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Sammanfattning 
 
Titel: Ledarskap Engagerar!  – En fallstudieanalys i hur svenska företag bedriver ledarskap för att öka 
engagemanget hos sina medarbetare 
Författare: Viktor Sköld, Industriell ekonomi 2011, LTH 
Handledare: Ingela Elofsson, Institutionen för produktionsekonomi och logistik, LTH 
Syfte: Syftet med detta examensarbete är att beskriva och analysera vilka formaliserade metoder 
och teknologier som används för att bedriva ett effektivt ledarskap i komplexa organisationer för att 
öka engagemanget hos högutbildad personal 
Nyckelord: Engagemang, Ledarskap, Ledarskapsfilosofi, Människans behov, HR-Metoder, Generation 
Y, Generation X  
 
Utifrån ett teoretiskt ramverk baserat på tre delar skapades ett frågeformulär som användes för att 
samla in kvalitativ data från fem olika svenska företag. Den kvalitativa datan analyserades och 
därefter gjordes en komparativ analys för att studera de mönster som kunde urskiljas utifrån 
företagens karaktär. 
De tre teoretiska delarna baserades på ledarskapsfilosofi, HR-metoder och generationers värderingar. 
Ledarskapsfilosofi undersöktes för att det beskriver vad och hur företaget prioriterar i organisationen 
och i företagets värdeskapande. HR-metoder undersöktes för att det förklarar vad ett företag kan 
göra för att skapa engagemang och hur företag kan arbeta för att bemöta medarbetarnas behov. 
Generationers värderingar undersöktes för att studera eventuella skillnader i värderingar beroende 
på den enskilda medarbetarens ålder, vilka kan ha påverkan på hur engagemang skapas. 
Den kvalitativa datan som samlades in via intervjuer baserat på frågeformuläret analyserades sedan 
var för sig och slutligen komparativt. I en fallstudieanalys är det sällan möjligt att dra några generella 
slutsatser men det går att urskilja mönster som kan studeras och analyseras. Den kvalitativa datan 
analyserades utifrån hur de fem företagen arbetar med engagemang utifrån ledarskapsfilosofi, HR-
metoder och generationers värderingar. De företagen som undersöktes var Adsensus, Avensia, 
Novotek, Smart Refill och SSAB. Det är fem företag som varierar i storlek och är verksamma i olika 
branscher. Därför kunde olika fenomen och mönster studeras och analyseras utifrån vilken typ av 
företag de är.  
 
Resultat: Resultatet av examensarbetet kan sammanfattas i Tabell 1. Två utav företagen är en 
Learning Organization, ett är en adhocrati, ett är en byråkrati och ett är en kombination av en 
adhocrati och en byråkrati. Ett av de tydligaste mönstren som kan utläsas ur tabellen är att de 
företag som har en hög fokus på tillhörighet är de företag som har en majoritet av de anställda som 
tillhör Generation Y. Ett annat tydligt mönster är att de företag som är en Learning Organization har 
högst engagemang i företaget.  Det är också tydligt att engagemang och generation är oberoende, 
det vill säga att oavsett ålder så är det möjligt att vara engagerad. 
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Inget av de fem företagen använder någon typ av teknologi för att öka engagemanget hos sina 
medarbetare. Det kan därför konstateras att det inte är etablerat bland svenska företag idag att 
använda teknologier i syfte att öka engagemanget.  
 
Tabell 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Företag Ledarskapsfilosofi Fokus på att skapa 
tillhörighetskänsla 
Engagemang i 
företaget 
(Huvudsaklig) 
Generation 
Adsensus Kombination av 
adhocrati/byråkrati 
Högt Medel Generation Y 
Avensia Learning Organization Högt Högt Generation Y 
Novotek Learning Organization Lågt Högt Generation X 
Smart Refill Adhocrati Högt Medel Generation Y 
SSAB Byråkrati Lågt Lågt Generation X 
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Abstract 
 
Title: Management is Engaging! – A case study analysis in how Swedish companies’ management is 
used to increase the commitment in their staff 
Author: Viktor Sköld, Industrial Engineering and Management 2011, Lund University 
Supervisor: Ingela Elofsson, Department of Industrial Management and Logistics, Production 
Management, Faculty of Engineering, Lund University 
Purpose: The purpose of this Master’s thesis is to describe and analyze which formalized methods 
and technologies that are used to manage an effective leadership in complex organizations with the 
purpose of increasing the commitment of highly educated personnel.  
Keywords: Commitment, Management, Management Philosophy, Human needs, HR Methods, 
Generation Y, Generation X  
 
From a theoretical framework based on three parts, a questionnaire was created. The questionnaire 
was then used to collect qualitative data from five Swedish companies. The data was then analyzed 
and a comparative study was made in order to distinguish patterns based on the qualitative data. 
The three theoretical parts were based on management philosophy, HR methods and values of 
different generations. Management philosophy was studied because it describes how a company 
prioritizes in its organization and in its value-adding process. HR methods were studied because they 
can explain what a company can do to create commitment among its staff and what it can do to 
meet the different needs that the personnel might have. Values of different generations were studied 
in order to distinguish possible differences in the staff based on their age. The differences can affect 
the way commitment is created in an organization.  
The qualitative data was collected through interviews based on the questionnaire. The data from 
each interview were analysed separately and finally a comparative study was made. In a case study 
analysis, it is seldom possible to draw general conclusions, however it is possible to distinguish 
patterns which can be studied and analysed. The qualitative data in this thesis were analysed based 
on how the companies work with commitment according to the theoretical framework. The five 
companies in this study were Adsensus, Avensia, Novotek, Smart Refill and SSAB. This is five 
companies that vary in size and operates in different lines of business. Therefore, different 
phenomena and patterns could be analysed based on what kind of companies they are.  
 
Result: The result of this Master’s thesis can be concluded in Table 1. Two of the companies are a 
Learning Organization, one is an adhocracy, one is a bureaucracy and one is a combination of an 
adhocracy and a bureaucracy. One of the most evident patterns that can be read from the table is 
that the companies that have a high focus on creating a sense of belonging are the companies with a 
majority of employees from Generation Y. Another evident pattern is that the companies that are a 
Learning Organization have high commitment in the company. It is also evident that commitment 
and generation is independent from each other, which means that regardless of which generation an 
employee belongs to, it is possible for the employee to be committed.  
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None of the five companies use some kind of technology to increase the commitment among the 
personnel. Therefore, it can be concluded that it is not common among Swedish companies today to 
use technologies in the purpose of increasing commitment.   
 
Table 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Company Management 
Philosophy 
Focus on creating a 
sense of Belonging 
Commitment in 
the company 
(Main) 
Generation 
Adsensus Combination of 
adhocracy/bureaucracy 
High Medium Generation Y 
Avensia Learning Organization High High Generation Y 
Novotek Learning Organization Low High Generation X 
Smart Refill Adhocracy High Medium Generation Y 
SSAB Bureaucracy Low Low Generation X 
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1 Bakgrund och Problembeskrivning 
Genom historien har olika typer av organisationsstrukturer kommit och gått. Kopplat till de olika 
strukturerna varierar synen på ledarskap och ledarskapsfilosofin. Anledningen till att 
organisationsstrukturerna har förändrats över tid beror på flera anledningar, men kan sammanfattas 
i politiska faktorer, ekonomiska faktorer och sociala faktorer (Daft, 2010).  Politiska faktorer är hur 
olika lagar och regeringar påverkar företagsklimatet, till exempel skattenivåer och äganderätt. 
Ekonomiska faktorer är till exempel tillgång till resurser och fördelningen av dessa i samhället. Sociala 
faktorer är hur människorna i samhället ser på sin värld. Det kan exempelvis vara vilken kultur och 
vilka rådande värderingar som gäller i samhället just nu (Daft, 2010). 
I början på 1900-talet var Scientific Management den vanligaste typen av ledarskapsfilosofi. Den 
hade liten eller inget fokus allt på människan utan handlade bara om att effektivisera organisationen 
i så stor utsträckning som möjligt (Daft, 2010). Byråkratiska organisationer har varit vanliga under 
1900-talet och finns än idag. Fram till 1960-talet var den byråkratiska organisationsstrukturen i 
princip den enda som användes. En byråkratisk organisationsstruktur är hierarkisk och 1947 angav 
Max Weber sju stycken karakteristika som bör finnas i denna typ av struktur: regler, specialisering, 
meritokrati, hierarki, separat ägande, opersonlighet och ansvarighet (Cameron & Quinn, 2006). 
Under andra halvan av 1900-talet började fokus flyttas allt mer mot ett humanistiskt perspektiv, men 
det är inte förrän de senaste decennierna som fokus mot den enskilde medarbetaren börjar lyftas. En 
av de första ledarskapsfilosofierna med ett individ-baserat fokus är The Learning Organization, som 
kräver innovativa medarbetare i hela organisationen (Daft, 2010). Ett annat exempel på 
organisationsstruktur som kräver kunskapsintensiva och flexibla medarbetare är adhocrati. I en 
adhocratisk organisationsstruktur utgår organisationen från projektteam som sätts samman utifrån 
specifika uppdrag (Alvehus, 2015).  
De stora teknologiska framstegen i samhället har påverkat synen på ledarskap och ledarskapsfilosofi. 
I takt med att teknologin tagit allt mer plats ökar också intresset kring balansen mellan människa och 
teknologi. Ett exempel på det är socioteknik, en lära som försöker hantera nya teknologiska 
innovationer så att dessa inte skapar en obalans. Sociotekniken anser till exempel att Scientific 
Management är direkt skadlig ur ett mänskligt perspektiv och därför även långsiktigt för 
organisationen (Alvehus, 2015).  
Förutom teknologiska framsteg påverkar även sociala faktorer synen på ledarskap idag. Det är 
framför allt från den generation som just nu är på väg in på arbetsmarknaden som dessa nya sociala 
faktorer kommer ifrån. Denna generation har vuxit upp med teknik och har en större global 
medvetenhet än tidigare generationer. De vill ha en utmanande men samtidigt stöttande arbetsmiljö 
och är mer troliga att ifrågasätta sina överordnade än vad deras äldre kollegor är. Detta ställer nya 
krav på överenskommelsen mellan arbetsgivare och arbetstagare som består av de oskrivna regler 
som beskriver hur dessa parter ska förhålla sig till varandra. (Daft, 2010). Personer från denna 
generation är födda mellan cirka 1980 och 2000 och benämns ofta som Generation Y. 
Personer från Generation Y, även kallad Millennials, kännetecknas framför allt av att uppväxten med 
ny teknologi och internet gör att de har lätt att ta till sig ny teknologi och gärna använder den. 
Personer från Generation Y är generellt mindre självständiga, söker sig till communities och vill göra 
skillnad i ett större sammanhang. De blir lätt uttråkade och vill regelbundet ha snabba belöningar. 
Generellt har de en bättre social förmåga än tidigare generationer och lägger stor vikt vid balansen 
mellan arbete och fritid. För att leda personer från Generation Y på ett bra sätt bör ledaren ta hänsyn 
till att dessa personer vill ha snabba belöningar. Det kan fås genom daglig feedback, både negativ och 
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positiv. Negativ feedback bör alltid vara konstruktiv och ska tas privat. Det är överlag viktigt att ge 
tydliga mål och förväntningar på deras arbetsuppgifter (Clark, 2017).  
För att bemöta den nya generationen som nu kommer in på arbetsmarknaden kan en organisation 
använda nya teknologier och HR-aktiviteter som är anpassade till hur denna generation fungerar.  
1.1 Syfte 
Beskriv och analysera vilka formaliserade metoder och teknologier som används för att bedriva ett 
effektivt ledarskap i komplexa organisationer för att öka engagemanget hos högutbildad personal. 
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2 Metod 
2.1 Introduktion 
Det här kapitlet beskriver metoderna som använts och hjälper läsaren att följa processen för detta 
examensarbete. Målet med detta kapitel är att arbetet ska vara reproducerbart för den som vill 
återskapa detta arbete.  
Kapitlet är uppdelat i sex delar, exklusive introduktionsdelen. Först beskrivs examensarbetets 
undersökningsstrategi, därefter karaktären för en fallstudie. I den delen beskrivs också 
urvalskriterierna för detta fallstudierna. I den tredje delen beskrivs hur datainsamlingen har gått till 
och vilken karaktär den här. Den fjärde delen beskriver litteraturstudier och den femte delen 
beskriver arbetets metodmässiga arbetssätt. Kapitlet avslutas med att beskriva arbetets giltighet. 
2.2 Undersökningsstrategi 
2.2.1 Val av metodik 
Beroende på vad målet och syftet med ett examensarbete är kan olika typer av metodik väljas. Fyra 
stycken vanliga metodiker är beskrivande studier, utforskande studier, förklarande studier och 
problemlösning. Beskrivande studier genomförs för att beskriva hur någonting fungerar eller hur 
någonting utförs. Utforskande studier försöker istället gå till djupet för att förstå hur någonting 
fungerar eller utförs. Förklarande studier syftar till att hitta orsakssamband och förklaringar till hur 
något fungerar eller utförs. Problemlösande studier försöker lösa ett problem som identifierats (Höst 
et al, 2006). 
Syftet med det här examensarbetet är att beskriva och analysera vilka formaliserade metoder och 
teknologier som används för att bedriva ett effektivt ledarskap i komplexa organisationer för att öka 
engagemanget hos högutbildad personal. Därför kommer detta examensarbete till stor del vara 
beskrivande genom att förklara hur det fungerar i olika företag och på vilket sätt. Till viss del kommer 
detta examensarbete också att vara utforskande på så sätt att det försöker förklara hur de olika 
metoderna och teknologierna som används kan förklaras utifrån de teoretiska ansatserna som görs i 
teori-kapitlet. De teoretiska ansatserna grundar sig i vilken ledarskapsfilosofi företagen har, vilka HR-
metoder de använder och vilken generation som dominerar på arbetsplatsen.  
2.2.2 Logisk ansats 
Examensarbeten kan ha olika typer av logiska ansatser. De vanligaste formerna är en induktiv ansats, 
en deduktiv ansats eller en abduktiv ansats. Ett examenarbete med en induktiv ansats utgår från 
gjorda observationer inom ett bestämt område. Utifrån dessa observationer kan sedan slutsatser 
dras utifrån redan existerande teori, men det är observationerna som ligger till grund för slutsatsen. 
Ett examensarbete med en deduktiv ansats utgår från existerande teori och utifrån denna teori 
skapas hypoteser som sedan testas med hjälp av observationer. Slutsatserna bekräftar eller förkastar 
sedan dessa hypoteser. En abduktiv ansats är en blandning mellan en induktiv ansats och en deduktiv 
ansats. Ett examensarbete som har en abduktiv ansats utgår från observationer som sedan matchas 
mot existerande teori. Utifrån denna teori betraktas de tidigare observationerna och eventuellt görs 
även nya observationer. På så sätt skapas en iterativ process där teori och empiri betraktas till dess 
att en lämplig teori utifrån gjorda observationer stämmer överens (Kovács & Spens, 2005).  
Detta examensarbete använder fallstudier som metod och i ett sådant arbete är en abduktiv ansats 
lämplig. Genom att utgå från ett syfte som ska beskriva metoder och teknologier ligger de empiriska 
observationerna i fokus. För att observationerna ska ses i ett relevant sammanhang sätts ett 
teoretiskt ramverk upp för att matcha gjorda observationer. Utifrån det teoretiska ramverket 
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skapades ett intervjuformulär som syftade till att samla in data som överensstämmer med syftet. 
Denna ansats liknar en abduktiv ansats.  
2.3 Fallstudier 
Metoden som används i det här examensarbetet är fallstudier. En fallstudie är ett mer djupgående 
studium inom ett område där det undersökta objektet påverkas i så liten utsträckning som möjligt. 
Den kan användas för att studera ett samtida fenomen, framför allt då det är svårt att urskilja 
fenomenet från sin omgivning. Ett exempel på när det är lämpligt att använda fallstudier är när ett 
arbetssätt betraktas inom ett visst område i en organisation (Höst et al, 2006). Eftersom detta 
examensarbetet har som syfte att beskriva och analysera ett specifikt förfarande i en organisation 
passar fallstudier bra för att besvara syftet.  
Eftersom en fallstudie är en undersökning av ett specifikt fall är det sällan möjligt att dra några 
generaliserande slutsatser utifrån resultatet från en fallstudie. Inte heller går det att dra några 
slutsatser utifrån fem likadana fallstudier i olika företag, oavsett om utfallet skulle bli det samma, 
eftersom urvalet är för litet. Det går att urskilja mönster genom jämförandet av fallstudier men det 
går inte att bevisa specifika resultat utifrån fallstudier. Fördelen med fallstudier är att det kan ge 
kunskaper på djupet, vilket andra former av mer kvantitativa metoder har svårt att ge (Höst et al, 
2006).   
Ett arbete som använder fallstudier som metod bör använda en flexibel metodik under arbetets 
gång. Det innebär att frågor och inriktningar kan förändras efterhand som arbetet utvecklas i takt 
med att insikten i ämnet ökar hos författaren. Den insamlade datan bör i huvudsak vara kvalitativ. 
Eftersom att inga statistiskt säkerställda resultat kan nås genom fallstudier är det en fördel om 
urvalen skiljer sig från varandra. Detta för att få en variation av observationer av det studerade 
fenomenet och på så sätt få en mer heltäckande bild (Höst et al, 2006).  
2.3.1 Urvalskriterier 
Enligt syftet ska detta examensarbete beskriva och analysera företag med högutbildad personal. 
Därför har företag med en hög andel högutbildade personer valts ut inom olika branscher. Det kan 
också vara företag som inte har en hög andel högutbildade i hela organisationen, men i så fall har en 
enskild del av företaget valts, där kriterierna för urvalet uppfylls.  
För att studera ett fenomen genom fallstudier är det bra med en variation på urvalet av studerade 
objekt (Höst et al, 2006). Av den anledningen har fem olika företag valts i olika storlek och i olika 
branscher. Urvalet är begränsat till svenska företag av praktiska skäl.  
De företag som valdes var Adsensus, Avensia, Novotek, Smart Refill och SSAB. Av dessa företag är det 
endast SSAB som inte har en hög andel högutbildade personer, men där avgränsades 
undersökningen till de övre hierarkiska nivåerna, där syftet uppfylldes. Dessutom begränsades 
undersökningen av SSAB till att enbart behandla SSAB i Oxelösund och inte hela koncernen.   
Intervjupersonerna valdes utifrån kriteriet att de har god kunskap i sina respektive företags arbete 
för att öka engagemanget bland de anställda. Dessutom var det önskat att de hade bra insyn i 
företagets organisation och strategi, till exempel vilken ledarskapsfilosofi som företaget eftersträvar. 
Den befattning som bäst passar in på den beskrivningen är den HR-ansvarige. Två HR-chefer och en 
HR-partner har intervjuats. Två av företagen saknade en renodlad HR-ansvarig och i dessa företag har 
respektive ekonomichef intervjuats på rekommendation inifrån företagen, då dessa har ansetts ha 
bäst kunskap för att kunna besvara syftet. 
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2.4 Datainsamling 
För att genomföra en datainsamling till en fallstudie används oftast tre typer av datainsamling: 
intervjuer, observationer och arkivanalys. Beroende på examensarbetets karaktär kan det 
huvudsakliga fokuset antingen ligga på att samla in kvantitativ eller kvalitativ data. I en fallstudie är 
den kvalitativa datan av större vikt (Höst et al, 2006).  
2.4.1 Intervjuer 
En intervju är en muntlig insamlingsmetod och kan genomföras på olika sätt. Tre vanliga typer av 
intervjuer är strukturerade intervjuer, halvstrukturerade intervjuer och öppet riktade intervjuer. En 
strukturerad intervju följer strikt ett på förhand bestämt frågeformulär och det kan närmast liknas 
vid en enkät som besvaras muntligt. I en strukturerad enkät finns det inget utrymme till exempelvis 
följdfrågor eller andra utsvävningar från frågeformuläret. En halvstrukturerad intervju utgår från ett 
antal frågor men under intervjun kan följdfrågor ställas för att utveckla relevanta svar som kan vara 
av vikt för arbetet. I en halvstrukturerad intervju kan ordningen på frågorna ändras under intervjuns 
gång om det skulle behövas för att intervjusituationen ska bli mer naturlig. En öppet riktad intervju 
innebär att den intervjuade i princip pratar fritt och den som intervjuar har som enda uppgift att se 
till att den som blir intervjuad håller sig till rätt ämnesområde för att intervjun ska bli relevant (Höst 
et al, 2006). 
I det här examensarbetet har halvstrukturerade intervjuer hållits. Intervjuformuläret grundade sig i 
det teoretiska kapitlet för att kunna koppla teorin till intervjusvaren i analyskapitlet. Av den 
anledningen skapades ett längre frågeformulär att utgå ifrån. En öppen riktad intervju ansågs inte 
vara lämplig eftersom att ämnesområdet är lätt att tolka på olika sätt och därför skulle en öppen 
riktad intervju riskera att ge svar på något som egentligen inte efterfrågas. Det kan inte heller 
förutsättas att den som intervjuas har samma teoretiska utgångspunkt som detta examensarbete. 
Däremot ska den intervjuade få möjlighet att prata om eventuella specifika företeelser som kan vara 
unikt för dennes företag och därför valdes en strukturerad intervju bort. Genom att hålla 
halvstrukturerade intervjuer kunde intervjuerna följa det teoretiska ramverket men ändå ge 
möjlighet till de intervjuade att berätta om vad som eventuellt är unikt för deras företag. 
2.4.2 Observationer 
Observationer är iakttaganden via tekniska hjälpmedel eller mänskliga sinnen. Genom observationer 
kan den studerande samla in data i olika specifika situationer för att se hur människor beter sig. De 
som observeras kan vara mer eller mindre medvetna om att de blir observerade och det är därför 
viktigt att ta hänsyn till etiska frågeställningar vid genomförandet (Höst et al, 2006). 
I det här examensarbetet har inga observationer genomförts för datainsamlingen.   
2.4.3 Arkivanalys 
Arkivanalys är insamlandet av sekundärdata, det vill säga data som kommer från någon annan än den 
som genomför examensarbetet. När arkivanalys genomförs är det viktigt att tänka på varifrån 
källorna kommer och i vilket syfte dessa har tillkommit (Höst et al, 2006).  
I det här examensarbetet har företagens respektive hemsidor använts. Tre av företagen är 
börsnoterade (Avensia, Novotek och SSAB) och i dessa företag har även årsredovisningarna från 2016 
använts. Risken med att använda företagens egen information som källa är att de kan måla upp en 
förskönande bild av verkligheten och spegla en bild av hur de vill framstå snarare än hur de är. Då 
sekundärdatan främst använts till beskrivning av företaget har inte dessa källor använts nämnvärt i 
analysen. Det dras därför heller inga direkta slutsatser baserade på sekundärdatan.  
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2.4.4 Kvalitativ eller kvantitativ data 
Kvalitativ datainsamling är rik på detaljer och nyanser och består av ord och beskrivningar. För att 
kunna använda kvalitativ data krävs en tydlig kategorisering och sortering av den insamlade datan för 
att kunna göra en relevant analys. En kvalitativ datainsamling passar bättre när det är aktuellt att gå 
mer på djupet eftersom den är mer beskrivande än en kvantitativ data. Kvantitativ data är data som 
är mätbar, till exempel vikt, antal eller färg. Denna typ av data är lämpligt i de fall statistiska analyser 
ska göras. I mer komplexa problem, till exempel när en mängd människors beteenden analyseras, 
kan en kombination av kvantitativ och kvalitativ data användas (Höst et al, 2006).   
Eftersom metoden som valts i detta examensarbete är fallstudier har en stor del av datainsamlingen 
kommit från kvalitativa intervjuer. Även sekundärdatan är av kvalitativ karaktär. Den insamlade 
datan har sedan kategoriserats utifrån de teoretiska ansatserna ledarskapsfilosofi, HR-metoder och 
generation.  
2.5 Litteraturstudier 
Litteraturstudier är en viktig del i ett examensarbete. Eftersom ett examensarbete ska bygga på 
tidigare kunskap är litteraturstudier ett bra sätt för författaren att tillgodose sig den kunskap som 
finns i området. För läsaren av arbetet kan en sammanfattning av litteraturstudierna bidra till en 
ökad förståelse för arbetets struktur och metod. Det blir också lättare för den som läser att sätta sig 
in i det aktuella ämnet. Litteraturstudierna ger dessutom ett bra underlag för ett examensarbetets 
analys (Höst et al, 2006).  
I det här examensarbetet har litteraturstudierna sammanfattats i teorikapitlet. Den litteratur som 
använts är antingen vetenskapliga artiklar eller böcker utgivna från universitetsanknutna personer. 
På så sätt är källorna kritiskt granskade av andra personer kopplade till ett akademiskt sammanhang 
och är trovärdiga att använda som underlag för teorin i det här examensarbetet.  
2.6 Arbetets metodmässiga angreppssätt 
Syftet med examensarbetet är att beskriva och analysera vilka formaliserade metoder och 
teknologier som används för att bedriva ett effektivt ledarskap i komplexa organisationer för att öka 
engagemanget hos högutbildad personal. För att kunna göra en undersökning som besvarar syftet 
inleddes arbetet med litteraturstudier för att få ett sammanhang till varför organisationer över 
huvud taget är intresserade av ett starkt engagemang. Dessa litteraturstudier består av undersökning 
av ledarskapsfilosofi, HR-metoder och generationers värderingar.  
För att förstå ledarskap kopplat till engagemanget är det viktigt att få ett organisatoriskt 
sammanhang. Därför inleds teorikapitlet med att studera ledarskapsfilosofier ur ett historiskt 
perspektiv fram till idag. För att förstå vilka metoder och teknologier som används bör det förstås 
vilken typ av ledarskapsfilosofi som ligger till grund för dessa metoder. Genom att förstå 
ledarskapsfilosofin kan de olika metoderna analyseras utifrån hur engagemang är värderat i en 
organisation. 
För att förstå vad som skapar engagemang i ett företag studeras olika HR-metoder i teorikapitlet. Det 
lades stor vikt vid behov och vad som uppfyller behov utifrån Maslows behovstrappa. Att studera HR-
metoder och hur de skapar engagemang blir en förutsättning för att beskriva de metoder och 
teknologier som företagen faktiskt använder. Utifrån teorin kan företagens metoder jämföras med 
det teoretiska, vilket ökar förståelsen för vad företagens metoder får för effekt.  
För att förstå vad som engagerar olika personer i olika åldrar studeras värderingar som finns i olika 
generationer. Genom att studera vilka värderingar en generation har kan företagens metoder ställas 
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mot deras anställdas ålder. Det kan då analyseras huruvida ett företags metoder passar just deras 
generation. 
Utifrån litteraturstudier av ovanstående tre områden skapades ett teorikapitel och utifrån detta 
skapades ett intervjuformulär kopplat till teorin. Utifrån detta formulär hölls telefonintervjuer med 
personer från de fem olika företagen som valdes för analysen. Eftersom intervjuformuläret 
baserades på teorikapitlet blev det enklare att kategorisera svaren baserat på litteraturstudierna.  
Empirikapitlet bildades av svaren från telefonintervjuerna tillsammans med sekundärdata från 
företagens respektive hemsida. I empirikapitlet fås en övergripande bild av varje företag, där deras 
historia och affärsidé beskrivs för att få en förståelse för vilken typ av företag det är. Den 
övergripande generella informationen följs sedan av tre fördjupande avsnitt som beskriver respektive 
företags ledarskapsfilosofi, HR-metoder och generationer. Dessa fördjupande avsnitt baserades på 
telefonintervjuerna.  
Analyskapitlet består av en analys av respektive företag där de fördjupande avsnitten från 
empirikapitlen kategoriseras och beskrivs i terminologi hämtad från teorikapitlet. Där empirikapitlet 
är rakt av beskrivande är analyskapitlet mer tolkande. Analyskapitlet avslutas med ett komparativt 
avsnitt som jämför likheter och skillnader mellan de olika företagen. Eftersom svaren har 
kategoriserats blir det en mer lättöverskådlig jämförelse till skillnad från om svaren från intervjuerna 
hade jämförts rakt av.  
Det avslutande kapitlet är slutsats och rekommendation. Eftersom detta examensarbete bygger på 
fallstudier kan inga generaliserade slutsatser dras utifrån hur dessa företag gör. Däremot kan likheter 
och skillnader beskrivas och mönster urskiljas. Detta kapitel avslutas med att beskriva vilka 
eventuella utmaningar företag kan stå inför i framtiden kopplat till engagemang i organisationen. 
2.7 Giltighet 
Ett examensarbetes giltighet kan beskrivas i de tre kriterierna reliabilitet, validitet och 
representativitet. Ett examensarbetes representativitet beskriver hur generaliserbart ett arbete är, 
men eftersom detta examensarbete är uppbyggt av fallstudier så uppfyller inte arbetet kriteriet för 
representativitet. Det är inte heller ett krav då fallstudier används (Höst et al, 2006). Därför 
behandlas inte arbetets representativitet närmare i det här avsnittet.  
2.7.1 Reliabilitet 
Reliabilitet avser tillförlitligheten i ett examensarbete och avgör till exempel hur tillförlitligt ett svar i 
en intervju är. Ett exempel på dålig reliabilitet är om samma fråga kan få olika svar beroende på 
sammanhanget av frågan eller beroende på tidpunkt. Om till exempel den intervjuade nyligen har 
läst en artikel och därför svarar annorlunda än vanligt så är det ett tecken på dålig reliabilitet. Det 
finns ett antal metoder som kan användas för att förstärka reliabiliteten. Ett test-retest är när samma 
frågor ställs två gånger till samma person men med en viss tid emellan. Alternativa formuleringar kan 
användas för att ställa samma frågor flera gånger men med olika formuleringar. Ett tredje sätt är 
split-half-metoden, där samma frågor ställs två gånger men med olika formuleringar. Därefter kan 
intervjuaren jämföra svaren för att se om de överensstämmer. Oftast är det inte nödvändigt att göra 
någon av dessa metoder om inte intervjuaren avser att konstruera en skala eller ett test utifrån 
svaren (Bell, 2006). 
Intervjuerna i det här examensarbetet genomfördes som halvstrukturerade intervjuer, vilket innebar 
att författaren gavs möjlighet att omformulera frågor när denne märkte att den som intervjuades 
tolkade ett ord annorlunda än vad som var författarens avsikt. Vissa ord kan tolkas olika och genom 
att lyssna på svaret kunde författaren i större utsträckning avgöra om den intervjuade hade tolkat 
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frågan rätt. Alla intervjuer spelades in och lyssnades igenom i efterhand vilket minskar risken för att 
författaren missuppfattat intervjusvaren.  
2.7.2 Validitet 
Validitet avser giltigheten i ett examensarbete. En hög validitet innebär att det som avses att mätas 
också är det som mäts. Det innebär till exempel att ett intervjusvar kan ha hög reliabilitet i till 
exempel ett test-retest om svaret överensstämmer båda gångerna. Men om den som blir intervjuad 
missuppfattar frågan båda gångerna kommer intervjun ha låg validitet. Det är svårt att mäta validitet 
men är ofta inte nödvändigt i kortare projekt (Bell, 2006). 
I det här examensarbetet har validiteten stärkts genom att intervjuerna har varit halvstrukturerade 
och på så sätt har författaren kunnat omformulera vissa frågor som misstolkats. På så sätt är det 
troligare att det som efterfrågas av författaren också är det som de intervjuade svarar på. Flera av 
frågorna var av liknande karaktär men olika formulerade, vilket minskade risken för att önskade svar 
uteblev på grund av missförstånd.  
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3 Teori 
3.1 Introduktion 
Syftet med detta examensarbete är att beskriva och analysera vilka formaliserade metoder och 
teknologier som används för att bedriva ett effektivt ledarskap i komplexa organisationer för att öka 
engagemanget hos högutbildad personal.  
För att förstå hur en organisation tänker kring effektivt ledarskap måste organisationens 
ledarskapsfilosofi vara klarlagd. Beroende på vilken ledarskapsfilosofi en viss organisation har kan 
synen på effektivt ledarskap skilja sig från andra organisationer. Genom att förstå en organisations 
ledarskapsfilosofi är det lättare att förstå varför de använder, eller inte använder, de metoder och 
teknologier som de gör för att bedriva ett effektivt ledarskap. Trender inom ledarskapsfilosofi kan 
också vara en delförklaring till varför av många metoder och tekniker kommit fram just nu.  
Därutöver är det relevant att förstå varför HR-metoder överhuvudtaget ska användas och varför de 
kommer öka engagemanget hos personalen i en organisation. Oavsett vilka metoder en organisation 
använder sig av är den förväntade effekten ett effektivt ledarskap och engagerad personal. Därför är 
det viktigt att förstå på vilket sätt en metod eller ett verktyg fungerar för att personalen ska bli mer 
engagerad och ledarskapet mer effektivt.  
Slutligen är det relevant att förstå vilka personalen är som individer. Eftersom många organisationer 
har personal i olika åldrar är det viktigt att förstå de generella skillnaderna mellan olika generationer. 
Olika metoder och verktyg kan fungera olika bra på olika individer. Trots att det finns individuella 
skillnader mellan individer i samma generation finns så är det relevant att titta hur personer från en 
viss generation fungerar generellt. Samma verktyg och metoder riskerar annars att få olika resultat i 
olika generationer på grund av att det finns en åldersskillnad mellan organisationerna.   
3.2 Ledarskapsfilosofi 
3.2.1 Scientific Management 
Den tidigaste användningen av ledarskap kan spåras så långt tillbaka som till 3000 f.Kr. men det är 
inte förrän i slutet på 1800-talet, i samband med den industriella revolutionen, som ledarskap börjar 
teoretiseras (Daft, 2010). En av de allra tidigaste ledarskapsfilosofierna var Scientific Management, 
som utvecklades av Frederick Winslow Taylor. Därför benämns Scientific Management ibland som 
Taylorism. Det var när Taylor blev förman på en fabrik som han upptäckte han att varje förman hade 
olika sätt att få saker gjorda. För att effektivisera bröt han ner vartenda moment i beståndsdelar för 
att ta reda på vilket arbetssätt som var det absolut snabbaste (Farnham, 1997). Det är i stora drag 
detta som Scientific Management går ut på, varje moment ska göras så effektivt som möjligt. Taylor 
framhöll att systemet måste gå före människan. Det var vanligt att företag som använde Scientific 
Management hade problem med konflikter mellan ledare och arbetare. Scientific Management fick 
arbetare att känna sig utnyttjade (Daft, 2010).  
3.2.2 Byråkratiska organisationer 
Under 1900-talets första halva introducerades den byråkratiska organisationen, som kom att 
dominera ledarskapsteorin fram till och med 1960-talet. Idén till den byråkratiska organisationen 
kom från den tyske sociologen Max Weber och fokuserade på att effektivisera en organisation i så 
stor utsträckning som möjligt. Genom en tydlig hierarki och tydliga regler kan en organisation enkelt 
uppnå ett specifikt syfte (Cameron & Quinn, 2006). Den byråkratiska organisationen blev populär 
eftersom det innebar att organisationsstrukturen ledde till organisationens framgång, inte enskilda 
individers. En tydlig struktur innebär lite eller inget utrymme för den enskilde att kunna påverka 
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organisationen, istället är chefen i varje led tvungen att följa givna riktlinjer och är endast verksam 
inom givna ramar (Daft, 2010).  
 
3.2.3 The Learning Organization 
Allt eftersom har organisationer och företag behövt bli allt mer flexibla. En byråkratisk organisation 
som är specialiserad på en enda uppgift kan ha svårt att ställa om i takt med samhällets allt snabbare 
utveckling. På senare år har därför The Learning Organization blivit allt mer populär. En organisation 
som är anpassade enligt The Learning Organization är flexibel och bra på att hantera snabba 
förändringar. För att lyckas med detta krävs att personalen är nytänkande, innovativ och flexibel. 
Därför krävs ett större fokus från organisationen på den enskilde individen. Ledordet för The 
Learning Organization är problemlösning, till skillnad från en byråkratisk organisation där ledordet är 
effektivitet (Daft, 2010).  
The Learning Organization kan delas upp i tre block som alla bör fungera för att organisationen ska 
fungera effektivt:  
- En miljö som stöttar lärande  
- Konkreta inlärningsprocesser  
- Ledarskap som stärker inlärning 
Dessa block är var för sig mätbara, vilket innebär att det går att få en ungefärlig uppskattning på hur 
pass bra The Learning Organization fungerar i en organisation. Varje block mäts var för sig och 
blocken är i sin tur uppdelade i områden som organisationen bör lyckas bra med för ett bra resultat. 
En miljö som stöttar lärande delas upp i psykologisk säkerhet, uppskattning av olikheter, öppenhet 
inför nya idéer och att det finns tid för reflektion. Konkreta inlärningsprocesser delas upp i 
experimenterande, informationsinsamling, analys, utbildning och informationsspridning. Det tredje 
blocket, ledarskap som stärker inlärning, har inga delområden utan är ett område för sig. Till varje 
delområde tillkommer frågor och påståenden som ska besvaras och hur pass väl dessa stämmer fås 
sedan ett resultat på hur bra The Learning Organization fungerar i en specifik organisation (Garvin et 
al, 2008).  
3.2.4 Adhocrati 
Adhocrati är en organisationsstruktur som främjar innovationsorienterade och problemlösande 
organisationer. För att kunna ha denna struktur behövs människor som är experter på de olika 
områdena som krävs för att företaget ska utvecklas. De behöver dessutom vara flexibla. Dessa 
behöver en stark stödjande personalstyrka som kan hantera den dynamiska miljö som söks i 
organisationen. Både experterna och den stödjande personalen använder sig av bland annat 
utbildning, specialisering och intern decentralisering för att snabbt kunna reagera på omvärldens 
förändringar (Parikh, 2015). I en adhocrati är ett effektivt ledarskap fokuserat på människan. Med 
otydliga strukturer är det viktigt för personalen att våga ta risker och att våga göra fel. 
Ledarskapsfilosofin kopplat till adhocrati har därför ett stort fokus på individen eftersom 
organisationens framgång är kopplat till enskilda individers beslut (Cameron & Quinn, 2006).  
3.2.5 Socioteknik 
Socioteknik är en ledarskapsfilosofi som vuxit fram i takt med att ledarskapsfilosofier allt oftare tar 
hänsyn till teknologi snarare än människan. Det kan leda till att människans arbete blir degraderat 
och urvattnat vilket innebär att den enskilda människan till sist bara blir som en robot i ett maskineri. 
Ur detta växte sociotekniken fram, som en motpol mot den här typen av filosofi. Genom att ta 
hänsyn till att människan är en social varelse och påverkas av olika grupprocesser kan en organisation 
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göra mer för att den enskilde individen ska må bra. Effekterna av sociotekniken har inte kunnat 
bevisas tydligt, men att den här typen av filosofi får allt mer utrymme i ledarskapsteori visar en 
skillnad i hur människan värderas i en organisation idag (Alvehus, 2015). 
3.3 HR-Metoder och Verktyg 
3.3.1 Historisk utveckling av HR 
Historiskt har personaladministration (PA) varit den funktion i organisationer som tagit hänsyn till 
enskilda individer i organisationen. Parallellt med utvecklingen av ledarskapsfilosofier växte ett fokus 
på individen fram. Till skillnad från Scientific Management hade den framväxande Human Relations-
rörelsen ett fokus på sociala och psykologiska faktorer. Den växte fram som en motreaktion på den 
tidens syn på människan som ett kugghjul i ett maskineri. Under 1900-talet utvecklades 
personaladministration till att bli allt mer inriktad på ren administration, men under 1980-talet 
började fokus skifta mot affärsverksamhet och lönsamhet. Vid den här tidpunkten började de 
mänskliga resurserna ses som en viktig konkurrensfaktor. I slutet på 1990-talet och början på 2000-
talet övergick terminologin i allt större utsträckning från PA-funktioner till HR-funktioner, vilket är 
symboliskt för synen på hur personalen numera ses som en viktig resurs i sig (Tangen & Witt, 2015).  
3.3.2 HR-Perspektivet 
HR-perspektivet beskriver en organisation från den mänskliga sidan. De två ytterligheterna i HR-
perspektivet kan ses som att antingen är det en utnyttjande organisation eller så är en organisation 
utnyttjandet av individer. I en ideal utnyttjande organisation ställer medarbetare upp för att lösa 
problem som uppstår utan att de blir tillsagda och utan direkt kompensation. De gör det för att de 
känner sig som en del av organisationen i helhet och att om det går bra för organisationen så går det 
bra för de anställda. En organisation som istället utnyttjar individer ser de anställda som utbytbara 
och räds inte att dra ner på exempelvis säkerhetsarbete för att spara pengar. Det är en miljö där de 
som är sjuka eller gör fel görs av med så fort som möjligt (Bolman & Deal, 2014).  
HR-perspektivet strävar mot en utnyttjande organisation där organisationen och personalen drar 
nytta av varandras utveckling och utvecklas tillsammans. HR-perspektivet vilar på fyra stycken 
grundantaganden. Det första är att organisationer ska uppfylla individens behov. Den andra är att 
människor och organisationer är beroende av varandra. Organisationer behöver innovation, kunskap 
och arbetskraft medan människor behöver möjlighet att utvecklas och lön. Det tredje antagandet är 
att om överensstämmelse mellan människa och organisation inte gäller så kommer ena parten vara 
förlorande. Antingen utnyttjar individen organisationen, eller så är det tvärtom. I värsta fall kan båda 
parter vara förlorande på det. Det fjärde antagandet är att när överensstämmelsen mellan människa 
och organisation är god så tjänar båda parter på det. En individ som trivs bra och utvecklas inom 
organisationen kommer få energi och tillföra organisationen ny energi och också utveckla denna 
(Bolman & Deal, 2014).  
Eftersom en organisation alltid vill hitta och behålla kunskap inom sin organisation och anställda 
kommer att vilja få sina behov tillfredsställda i en organisation är det denna matchning som måste 
uppnås för att en så bra överensstämmelse som möjligt ska uppnås. Men det är inte helt lätt att 
definiera mänskliga behov. Det går till exempel att utgå från Maslows behovstrappa, som delar in 
behov i fem trappsteg. Det nedersta är fysiologiska behov följt av säkerhet, tillhörighet, självkänsla 
och på det femte steget finns självförverkligande. De försök som gjorts för att bekräfta Maslows 
behovstrappa har inte varit entydiga och det är svårt att säga att den gäller i verkligheten. Däremot 
har den här teorin starkt inflytande i ledarskap runt om i världen och mycket tyder på att när ett 
behov uppfylls väcks ett annat. Behovsstrategin används inom flera företag som byggt sin 
ledarskapsfilosofi kring den. Det viktigaste budskapet som strategin kommunicerar är att för att 
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komma åt all energi och begåvning hos en medarbetare så räcker det inte med morot och piska. Det 
själva faktumet att människan har olika typer av behov ska inte förbises (Bolman & Deal, 2014). 
Mycket forskning har visat att en kunnig och engagerad arbetsstyrka är en tydlig källa till strategiska 
fördelar. Högpresterande företag är ofta bättre på att förstå behoven hos både sina kunder och sin 
personal. Detta i sin tur gör dessa företag lockande för annan kompetent personal som vill jobba på 
ett företag där deras behov uppfylls. Ett företag med marknadsmässiga löner kan tydligt slå sina 
konkurrenter om det har engagerad personal som ger mer än vad de behöver. Dessutom är det ett 
framgångskoncept som är svårkopierat, en organisationskultur tar tid att bygga upp. Men det kräver 
att företaget också investerar i sin personal, både vad det gäller tid och resurser (Bolman & Deal, 
2014). 
Organisationer som investerar i sin personal kan sägas ha en mer humanvetenskaplig hållning till 
skillnad från organisationer som har en filosofi som liknar Scientific Management. Dessa har istället 
en mer naturvetenskaplig hållning. Förenklat kan det humanvetenskapliga perspektivet ses som ett 
mer kvalitativt perspektiv, där fokus är på miljön och kulturen. Det naturvetenskapliga är då mer 
kvantitativt. Där det naturvetenskapliga fokuserar på förklaring, allmängiltiga lagar, fokus på 
beteende, prövbarheta och kvantitativa data, fokuserar det humanvetenskapliga perspektivet på 
förståelse, mening, fokus på upplevelse, inre logik och kvalitativa data. Det naturvetenskapliga 
perspektivet är viktigt, de allra flesta organisationer har det perspektivet. Men många organisationer 
glömmer bort det humanvetenskapliga perspektivet och därmed riskerar de att få en oengagerad 
personalstyrka (Tangen & Witt, 2015).  
3.3.3 Kommunikation 
För att en medarbetare ska utvecklas på ett bra sätt så är ett bra ledarskap en bra förutsättning. 
Kommunikation är något som det ofta pratas om och det är viktigt med bra kommunikation för att en 
medarbetare ska utvecklas. En bra kommunikation kännetecknas av ett starkt självförtroende 
samtidigt som den är lugn med en positiv attityd. Ett effektivt ledarskap är ofta sammankopplat med 
en effektiv kommunikation. För att kommunikation ska vara effektivt bör ledaren lyssna på sina 
medarbetare och vilka problem de har, för att sedan komma med råd, direktiv eller feedback. På så 
sätt skapas en bra relation mellan ledaren och medarbetaren och i längden kan en ledare på detta 
sätt påverka en medarbetares beteende. I det stora perspektivet innebär en effektiv kommunikation 
bland annat att produktiviteten ökar, sjukfrånvaron minskar och att innovationsförmågan ökar. Det 
är viktigt att kommunikationen och ledarskapet i en organisation är positiv. En positiv miljö ökar 
samarbetsförmågan i en organisation och leder till större delaktighet i problemlösningar (Hilmarsson, 
2016).  
3.3.4 Coachning 
Coachning är ett bra stöd för att utveckla en medarbetare. En bra coachning när det kommer till 
utvecklandet av problemlösningsförmågan kan delas upp i tre steg: nuläget, önskeläget och 
handlingsläget. I nuläget är det viktigt att både förstå all information och fakta som ligger bakom, 
men det är också viktigt att förstå hur medarbetaren känner. Det ultimata är om medarbetaren själv 
kan formulera problemet med hjälp av stöd från ledarskapet. Önskeläget är det läge som 
medarbetaren önskar att den vore i. För att medarbetaren ska komma fram till det är det viktigt att 
ledarskapet driver frågan framåt utan att älta det som är. Medarbetaren behöver här själv komma 
fram till vad den vill och vilka resurser som krävs för detta. I handlingsläget är där som medarbetaren 
ska agera. För att medarbetaren ska känna sig delaktig i sin handling kan flera förslag läggas fram för 
den bästa handlingsplanen. Genom att medarbetaren är involverad i detta är chansen större att 
medarbetaren utför sin uppgift på ett bättre sätt, med mer engagemang och känsla av delaktighet 
(Hilmarsson, 2016). 
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3.3.5 Feedback 
Utöver kommunikation och coachning är feedback ett bra verktyg för att utveckla medarbetare. 
Feedback som fokuserar på positiva resultat och styrkor utvecklar medarbetaren och kan bland annat 
skapa en bättre arbetsprestation. En typ av feedback är beröm och när en medarbetare beröms är 
det viktigt att det är konkret och att det upplevs som äkta. Genom att uppmärksamma positiva 
insatser från en medarbetare är chansen större att denne känner sig sedd. Om en medarbetare 
känner sig sedd ökar engagemanget i organisationen och det blir lättare för medarbetaren att förstå 
sin roll i organisationen, vilket medför att medarbetaren och organisationen förhoppningsvis 
utvecklas tillsammans (Hilmarsson, 2016).   
3.3.6 Indirekt Ledarskap 
Indirekt ledarskap är ledarskap som inte sker i form av direkt kommunikation mellan medarbetare 
och chef. Detta används ofta för att beskriva ledarskap som spänner över flera hierarkiska nivåer, till 
exempel hur styrelsen påverkar personalen på golvet. Indirekt ledarskap ska framförallt påverka vad 
som ska göras, till exempel visioner och övergripande mål, och hur detta ska uppnås. I ett väl 
fungerande indirekt ledarskap känner personerna längst ner i hierarkin tillit till ledningen, de delar 
organisationens mål och visioner och de känner sig delaktiga i organisationens framsteg (Larsson et 
al, 2017).  
3.4 Generationers värderingar 
Över tid har de generella värderingarna i samhället varierat och för att få en överblick över 
förändringarna är det vanligt att dela in personer i olika generationer beroende på när de är födda. 
På så sätt fås en generell bild av värderingar kopplat till ålder. En vanlig indelning av generationer är 
Baby Boomers (födda cirka 1940–1960), Generation X (födda cirka 1960–1980) och Generation Y 
(födda 1980–2000) (Clark, 2017). Även om det är svårt att överföra de olika värderingarna på 
enskilda individer så kan det vara intressant i ett större perspektiv för att se på hur värderingar 
förändras över tid, till exempel när det kommer till ledarskap.  
3.4.1 Baby Boomers 
Baby Boomers kännetecknas av en stark arbetsmoral och de tycker om att jobba mycket. De 
förknippas ofta med uttrycket workaholic, det vill säga att de ofta sätter karriären och arbetet 
framför allt annat, ibland till och med framför familjen. Många av dem var den första i sin släkt att få 
en examen från ett högre läroverk och de är stolta över vad de har åstadkommit. Som ledare för 
personer från denna generation är det därför bra att ge dem en mentorroll och att uppskatta det de 
gör och ge dem möjlighet att frivilligt ta på sig uppgifter utöver deras vanliga arbetsuppgifter (Clark, 
2017).  
3.4.2 Generation X  
Generation X är den generation med personer födda mellan cirka 1960 och 1980. Denna generation 
var den första att växa upp utan stadigvarande närhet till sina föräldrar och är därför duktiga på att 
bygga relationer utanför familjen. Till skillnad från Baby Boomers så är Generation X mindre lojala 
mot sin arbetsgivare och har ofta en mer cynisk inställning mot dessa. På sina arbetsplatser ser de 
inte sina kollegor som lagmedlemmar utan som kollegor, de föredrar ofta individuellt beröm före 
gruppens (Clark, 2017). Generation X är en ironisk generation som ofta distanserar sig från allvarliga 
situationer. För många av dem är familj viktigt och mer än hälften av dem umgås med sina föräldrar 
minst en gång i veckan. Det som personer från Generation X framför allt ångrar att de inte gjort med 
livet är inom arbetslivet. Men trots att mer än hälften av vill byta jobb och många önskar att de över 
huvud taget borde valt en annan utbildning är det bara 13 procent som faktiskt gör någonting åt det 
(Vildö, 2017).  
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För ett effektivt ledarskap över personer från Generation X ska en ledare undvika micro-
management, då de ofta är självständiga. Ledarskapet måste inte följa ett specifikt mönster utan bör 
diskuteras utifrån individen och försöka att anpassas efter denne i den mån det går. De behöver 
utmaningar, men också belöningar och det är viktigt att de får möjligheten att vara sig själva (Clark, 
2017). Personer från Generation X kommer i framtiden ha olika behov, som kan sammanfattas i 
vägledning, säkerhet och trygghet. Det kommer från den negativa framtidstro som råder i Generation 
X. Företag som kan lösa dessa behov på något sätt kommer att attrahera människor från denna 
generation (Vildö, 2017).  
3.4.3 Generation Y  
Personer från Generation Y, även kallade Millennials, är uppväxta i en digital miljö och har stor 
teknikvana. Därför har dessa personer lätt att ta till sig ny teknik på arbetsplatsen jämfört med 
tidigare generationer. De är i stor utsträckning en global generation eftersom de är uppkopplade mot 
hela världen. Kulturella skillnader är inte heller något konstigt för personer från Generation Y. Det är 
vanligt att de har många vänner online och den starka familjen som varit tydlig i tidigare generationer 
är inte alls lika stark. De tycker inte om att planera långt i förväg utan lever mer för nuet och har lätt 
att acceptera snabba och tvära förändringar (Bencsik et al, 2016). Personer från Generation Y har till 
stor del vuxit upp med föräldrar som är ständigt närvarande och övervakande, vilket har gett upphov 
till uttrycket helikopterföräldrar. Det har lett till att personer från Generation Y är mindre 
självständiga och söker sig gärna till communities, där de vill göra skillnad i ett större perspektiv. 
Generellt har de en bättre social förmåga än tidigare generationer. De blir lätt uttråkade och vill ha 
snabba belöningar för sitt arbete (Clark, 2017). Millennials kallas ibland för generation ordning. Detta 
för att de inte uppskattar ungdomlighet och ansvarslöshet som tidigare generationer har uppskattat. 
Istället är det viktigt med familj och ett fint boende snarare än att resa jorden runt. De är, som ovan 
nämnt, en digital generation. Dock är de inte ensamma om att använda sociala medier, det är utbrett 
bland alla personer födda runt 1960 och senare. Skillnaden är istället hur Generation Y använder 
sociala medier. De finns på Facebook men är i princip inaktiva där, istället är det på Instagram och 
Snapchat som Millennials är aktiva. Men för att nå ut till Millennials räcker det inte med att endast 
finnas i dessa medier, det måste vara relevant. Inför beslut lyssnar Millennials på sin umgängeskrets 
snarare än på reklam och företag. Med finanskrisen 2008 i färskt minne är Millennials försiktiga med 
att spendera. Att äga är inte ekvivalent med status, istället är den växande delningsekonomin 
populär. Det är också en hälsosam generation. Andelen vegetarianer är mycket högre bland 
Generation Y jämfört med äldre generationer. Hälsa är viktigt, många tränar och tänker aktivt på att 
äta rätt. En växande trend bland Millennials är hälsoappar, som hjälper till med både kost och träning 
i mobilen (Herngren & Vildö, 2017).  
Ett effektivt ledarskap för personer från Generation Y bör inkludera ständig feedback, både positiv 
och negativ. Detta för att dessa personer ska få snabb belöning och återkoppling. Negativ feedback 
bör tas privat. Det bör också finnas möjlighet att knyta vänskapsband mellan medarbetarna. Som 
ovan nämnt söker de sig till communities och vill vara en del i ett större sammanhang. 
Organisationen kan då fylla den rollen. Det är också bra att erbjuda mentorskap och coachning (Clark, 
2017).  
3.4.4 Kommande generationer 
Redan nu börjar en ny generation närma sig arbetsmarknaden. Dessa är personer födda cirka 2000 
och senare och kallas för Generation Z. Eftersom det är en ny generation är det ännu inte helt klart 
vilka drag som kommer att vara typiska för dessa men redan nu går det att se vissa tendenser. De är 
infödda i den digitala eran och har mer av sin kommunikation digitalt än i verkligheten. Eftersom de 
är vana vid att ha teknik och program nära till hands är de duktiga på att själva lösa problem. Därför 
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behöver dessa personer inte övervakas av sina överordnade i samma utsträckning jämfört med 
tidigare generationer(Clark, 2017). De är pragmatiska, modiga och mer intelligenta än tidigare 
generationer. På IQ-tester får de höga resultat men de har sämre social kompetens utanför den 
uppkopplade världen (Benscik et al, 2016).  
3.5 Sammanfattning 
Syftet med detta examensarbete att beskriva och analysera vilka formaliserade metoder och 
teknologier som används för att bedriva ett effektivt ledarskap i komplexa organisationer för att öka 
engagemanget hos högutbildad personal. För att kunna göra det är det relevant att se vilken 
ledarskapsfilosofi som en organisation har. Historiskt har en den byråkratiska organisationen varit 
dominerande, med en ledarskapsfilosofi som fokuserat på en hierarkisk struktur där organisationen 
går före individen. Men de senaste årtiondena har nya typer av ledarskapsfilosofier börjat dyka upp 
med ett allt större fokus på individen. The Learning Organization är en av de vanligare och kräver 
medarbetare som tar initiativ och som är flexibla. För det ändamålet krävs engagerade medarbetare.  
Om individen gynnas och organisationen gynnas har rätt balans uppnåtts mellan de båda parterna. 
Enligt HR-perspektivets grundantaganden blir det en win-win-situation då det är en bra 
överensstämmelse mellan organisation och individ. Det kan bara uppnås då individens behov är 
tillfredsställda. Om en överensstämmelse är dålig kommer minst en av parterna vara förlorande.  
För att en organisation ska kunna uppfylla en individs behov måste organisationen veta vilka behov 
individen har. Till exempel kan organisationen använda sig av Maslows behovstrappa för att kunna 
förstå vad individen behöver. Det översta trappsteget i Maslows behovstrappa är självförverkligande. 
Vad självförverkligande är skiljer sig mellan individer men är liknande mellan generationer. Genom 
att förstå hur individer från olika generationer fungerar är det lättare att för dem att uppfylla 
individernas behov.  
 
Figur 1  
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4 Empiri 
I detta kapitel presenteras den insamlade informationen. Kapitlet är uppdelat i olika delar där varje 
del behandlar ett företag. Varje del inleds med en grundläggande generell bild över respektive 
företag och avsutas med att beskriva respektive företags ledarskapsfilosofi, HR-metoder och 
generationer.  
4.1 Adsensus 
4.1.1 Historia 
Adsensus är ett konsultföretag inom försäljning och grundades 2004 av två studenter från 
ekonomihögskolan i Lund som en utveckling av sin magisteruppsats. Grundarna är idag inte kvar men 
grundidén kring att merparten av konsulterna ska vara studenter och ha sin anställning vid sidan av 
studierna finns kvar. Av de som sitter i styrelsen och ledningen idag har alla börjat på Adsensus som 
studenter (Gustafsson, 2014). Idag har Adsensus över 100 anställda på sina kontor i Lund och 
Köpenhamn, varav merparten är studenter som arbetar cirka tjugofem procent. Majoriteten av de 
deltidsanställda arbetar inom Operations, som fokuserar på operativt arbete inom leads-generering. 
Nyligen öppnades ett kontor i Stockholm.  
Över tid har Adsensus utvecklats och förändrats och är numera en koncern med Adsensus AB som 
moderbolag. Det senaste årtiondet har Adsensus vuxit rejält och vann Dagens Industris gasellpris tre 
år i rad, där ett av kriterierna för att vinna detta är att fördubbla omsättningen under de fyra senaste 
åren. Adsensus vann priset 2014, 2015 och 2016 (Adsensus, u.å.).  
4.1.2 Affärsidé  
Adsensus kallar sig själva för försäljnings- och marknadsföringsnördar och vill förändra bilden som 
gemene man har av försäljning. Genom att hjälpa företag med implementering och exekvering av 
försäljningsstrategier hoppas de kunna ändra den bilden hos både små och stora företag.  
För att hjälpa företag med försäljning tillhandahåller Adsensus ett antal tjänster, men de är tydliga 
med att de lyssnar på sin kund och försöker skräddarsy lösningar utifrån vad kunden vill ha. De har en 
tydlig idé kring hur ett samarbete mellan Adsensus själva och deras kund ska se ut. Det innebär att de 
har en ödmjuk och försiktig approach på sin hemsida för att redan från start påbörjar en relation 
med kunden. Även processen i affärsrelationen är tydlig där det första steget är ett förutsättningslöst 
möte för att sedan gå över till en provperiod på cirka ett halvår. Efter detta utvärderas samarbetet 
för en eventuell fortsättning.  
De lösningar som Adsensus sedan tillhandahåller sträcker sig från leadsgenerering och inbound 
marketing till talangrekrytering och managementkonsultation. Men det är framför allt 
leadsgenerering som är den stora delen i Adsensus verksamhet. Leadsgenerering innebär att öka 
antalet totala affärsmöjligheter och en stor del i detta är mötesbokning, vilket många av de anställda 
studenterna jobbar med (Adsensus, u.å.).  
4.1.3 Ekonomisk information 
Från bokslut per den sista juni 2017 (UC allabolag, 2017):  
Netto-omsättning: 20 489 TKR 
Rörelseresultat: 102 TKR 
Antal anställda: 20 (omräknat till heltid) 
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4.1.4 Framtiden 
Adsensus är ett företag i ständig förändring och testar hela tiden nya idéer kring sälj. Dotterbolaget 
Nordic Scaleups, som grundades 2017 är ett exempel på det. Nordic Scaleups är ett företag som 
hjälper nystartade företag med sin initiala försäljning (Nordic Scaleups, u.å.). Det kan tillkomma nya 
varumärken och dotterbolag i takt med att Adsensus ser att det finns möjligheter.  
Expansionen i Stockholm medför att Adsensus på sikt kan skala uppverksamheten till att likna den i 
Lund och Köpenhamn. Adsensus har varit ett växande företag de senaste åren och mycket tyder på 
att det kommer att fortsätta så.  
4.1.5 Ledarskapsfilosofi 
Adsensus uttalade ledarskapsfilosofi är vad de kallar för leadership by example. Det innebär att 
ledningen ska föregå med gott exempel med målet att medarbetarna tar efter. Det är en 
demokratisk och platt organisation. 
Adsensus är ett relativt ungt företag och har förändrats flertalet gånger under sin livstid. Det är en 
flytande organisation som enkelt kan förändra sig för att anpassa sig till omvärlden. Exempel på 
organisationsförändringar de senaste åren är att Adsensus har blivit en koncern genom grundandet 
av nya bolag och att Adsensus tagit fram nya tjänsteerbjudanden. Dessa förändringar har medfört 
större och mindre organisationsförändringar över tid.  
Ingen enskild anställd är oumbärlig för Adsensus men vissa individer är svårare att ersätta. Personer 
som jobbar med den interna försäljningen är särskilt svåra att ersätta och skulle dessa personer 
försvinna med kort varsel skulle det påverka Adsensus negativt. På längre sikt är dock ingen anställd 
oersättlig.  
Medarbetarna på Adsensus har möjligheter att påverka sin roll i organisationen. Beroende på var i 
organisationen den anställde befinner sig är det olika lätt eller svårt, men Adsensus vill att alla ska 
känna att de har en möjlighet att påverka. För att följa upp på hur medarbetarna känner har 
Adsensus något som de kallar för framgångsmöten, som sker individuellt med varje anställd. På dessa 
möten har medarbetarna möjlighet att lyfta fram förslag på förbättringar eller förändringar som de 
kan tänkas ha. Men de anställda kan när som helst prata med sin närmsta chef om en eventuell idé. 
Alla idéer som framförs lyfts upp i organisation och utvärderas, men det är inte säkert att alla idéer 
går igenom. Adsensus vill dock ha en kultur där varje medarbetare känner att de kan komma med 
idéer och få någon form av gehör för dessa.  
Eftersom Adsensus är under ständig förändring är det viktigt för företaget att ha kreativa och 
innovativa medarbetare. Adsensus generella erbjudande är vad de kallar för framgångsrik försäljning 
och har som syfte att omdefiniera hur folk i allmänhet ser på sälj. Den generella synen på sälj 
förändras ständigt och Adsensus måste därför vara lyhörda på omvärldens förändring. Även 
marknadens behov förändras kontinuerligt. Det gör att alla anställda måste vara delaktiga i att 
komma med kreativa lösningar på vad som behöver göras för att möta de förändrade behoven. De 
har ingen specifik struktur på hur de följer marknaden men de ser till att hela tiden vara uppdaterade 
på vad som är aktuellt och vad som händer i omvärlden för stunden.  
Adsensus strävar efter att ha en miljö som stöttar lärande och försöker utvecklas för att nå detta. 
Främst saknar de en struktur i samband med utbildningsaktiviteter för anställda som har varit på 
företaget en längre period. För nyanställda har Adsensus en tydlig struktur för hur denne ska komma 
in i arbetet men efter den första tiden finns ingen naturlig fortsättning för vidare inlärning.  
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Inlärningsprocessen ser olika ut beroende på vilken nivå medarbetaren befinner sig på. En nyanställd 
kommer alltid in i ett team med uttalad närmaste chef som är ansvarig för att ge stöd och hjälpa den 
nyanställda att komma in i arbetet. Framför allt i början är det tydligt vilken kunskap som behöver 
läras in och alla nyanställda får gå på en generisk uppstartsutbildning som förklarar hur det fungerar 
på Adsensus.  
Merparten av de anställda är studenter och Adsensus tar hänsyn till de svårigheter som kan uppstå 
på grund av detta. Det finns en förståelse för att det kan vara stressigt att få ihop plugg, vardagsliv 
och jobb och därför försöker Adsensus vara lyhörda. De erbjuder till exempel hög flexibilitet i 
schemaläggning så att medarbetarna själva kan anpassa tiden efter exempelvis tentaperioder och 
kan därför jobba mindre vid dessa tillfällen. Det är ett sätt att minska de anställdas stressnivå. 
Adsensus inser att om de anställda mår dåligt är det inte bra, varken för individen eller för Adsensus.  
Adsensus har återkommande sociala aktiviteter som till exempel AW:s och julbord, men de har 
framför allt ett stort fokus på fysisk träning. Bland annat har de haft en personlig tränare som de 
erbjöd alla anställda att träna med. För de heltidsanställda finns det schemalagd tid när de kan gå 
och träna en gång i veckan under betald arbetstid. Adsensus tror starkt på att fysisk aktivitet får 
människor att må bättre och i längden också prestera bättre (A. Wiesel, telefonintervju, 2017-12-18).  
4.1.6 HR-Metoder 
På Adsensus ställer medarbetarna upp mer än vad de behöver. Generellt är de anställda involverade i 
företagets framgång och det är inte svårt att få medarbetare att ställa upp på olika saker när det 
behövs. 
Ett problem för Adsensus är att få de anställda att hålla motivationen uppe. I början av sin anställning 
är medarbetarna motiverade men när de har lärt sig sina arbetsuppgifter och stannat av i 
utvecklingen minskar också motivationen. Av den anledningen har Adsensus tagit fram ett 
talangprogram där det går att ta olika vägar inom organisationen för de som arbetat på Adsensus en 
längre period. Det finns olika vägar att gå, till exempel kan den som är intresserad av ledarskap söka 
sig till att bli Consultant Manager (motsvarande team-chef) och den som är intresserad av inbound 
marketing, det vill säga skriva blogginlägg och liknande inom sociala medier, kan ta den vägen.  
Adsensus upplever att de förstår medarbetarnas behov. Den främsta anledningen till det är att 
Adsensus drivs av före detta studenter och studenter vilket gör att de kan ta hjälp av befintlig 
personal för att förstå den målgrupp som majoriteten av de anställda tillhör. De tar bland annat hjälp 
av sina anställda i samband med rekrytering. Adsensus ser detta som en konkurrensfördel. De 
upplever generellt att det är en bra balans mellan anställda och företaget i vem som får ut mest av 
den andra.  
På Adsensus trivs de anställda bra och det är ett trevligt arbetsklimat. Flera av medarbetarna säger 
ofta att arbetsklimatet är en av anledningarna till att de jobbar på Adsensus och att det är ett bra 
gäng på företaget. Adsensus tycker att det är viktigt med ett bra arbetsklimat och eftersträvar att 
upprätthålla det och utveckla det i den mån det går.  
De anställda på Adsensus är i hög grad engagerade men de märks att när tentaperioder närmar sig så 
stjäl skolan uppmärksamhet från arbetet. Det är inget som Adsensus vill ändra på eftersom det ska gå 
att anpassa sig efter studierna, men de försöker lägga vissa typer av aktiviteter mellan 
tentaperioderna i stället för i anslutning till dem. De gånger de haft aktiviteter i samband med 
tentaperioder har uppslutningen varit markant sämre.  
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För att öka engagemanget ännu mer försöker Adsensus bli bättre på att förklara syftet med en viss 
aktivitet för de anställda. Utan ett tydligt syfte upplever Adsensus att det är svårt att skapa 
engagemang. De aktiviteter som Adsensus arrangerar kan variera. Till exempel har de en del 
aktiviteter utanför arbetstid där det inte utgår någon lön, men där syftet är att utvecklas vid sidan av 
sin ordinarie roll. Det är helt frivilligt att delta på dessa aktiviteter. De vill att det ska finnas något för 
alla på företaget, oavsett vilken roll som den anställde har. Exempel på aktiviteter har varit case-
lösning med EY och en guide i att söka jobb med företaget ROI. Alla aktiviteter är inte till för alla, men 
Adsensus hoppas att de i alla fall kan tillgodose de flestas intresse. På dessa aktiviteter är den 
varierande antal deltagande där det brukar vara mellan femton och trettio personer.  
Adsensus vill inte se sig själva som ett alternativ till studentlivet på en nation eller kår. Det är 
fortfarande en arbetsplats och ett företag. Samtidigt vill de vara en arbetsgivare dit den anställde går 
för mer än bara pengarna och de försöker uppnå samma driv och engagemang som kan uppnås på 
andra ställen i studentlivet. 
Adsensus arbetar med coachning löpande. En medarbetare har sin chef som sitter med i början och 
dessutom hjälper medarbetarens team till med coachningen där de anställda hjälper varandra. På 
Adsensus handlar coachning om att den som blir coachad själv ska resonera sig till hur denne ska 
utvecklas och inte bara bli tillsagd hur denne ska göra. Framgångsmötena är också tillfälle för 
coachning men de är mer framåtriktade och fokuserar mer på framtiden. På dessa möten får den 
coachade medarbetaren utmanande frågor som tvingar personen att reflektera över vad som 
behöver förbättras för att kunna utvecklas, men fokus ligger på framtiden.  
Däremot fås ingen feedback på framgångsmötena och det beror på att dessa möten är till för att 
blicka framåt i tiden. Det förekommer löpande feedback men generellt saknas det en struktur för 
feedback. Det finns ingen motsvarighet till framgångsmötena som tittar bakåt på vad som har hänt 
tidigare på företaget. Nyligen har Adsensus infört samtalsforum med medarbetarsamtal. Det sker 
enskilt med den anställde och dennes närmaste chef. Där finns det möjlighet för medarbetaren att 
både få och ge feedback. Adsensus har identifierat feedback som ett område där de kan utvecklas på 
och de vill bli bättre på att samla in feedback. Samtalsforumen är ett steg i den riktningen (A. Wiesel, 
telefonintervju, 2017-12-18).  
4.1.7 Generation 
Eftersom majoriteten av de anställda är studenter innebär det att majoriteten av de anställda mellan 
20 och 30 år. Det är ett krav att den som jobbar på Adsensus som konsult ska vara studerande. Det 
måste Adsensus anpassa sig till. Den generation som just nu är studerande ställer högre krav på sin 
arbetsgivare och vad arbetsgivaren kan erbjuda. Ett sätt att bemöta detta är ovan nämnda 
talangprogram. De anställda vill vara mer inkluderade i företaget generellt och ha möjlighet att 
påverka sin egen väg i organisationen, vilket talangprogrammet bidrar till. Adsensus upplever att 
valmöjligheter är viktigt för den här generationen och många vill ofta testa något nytt. Dessutom 
upplever Adsensus att folk byter arbetsgivare oftare nu än förr i tiden (A. Wiesel, telefonintervju, 
2017-12-18).  
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4.2 Avensia 
4.2.1 Historia 
Avensia har sina rötter i tre olika bolag varav det första, LUVIT, grundades 1998 på Lunds universitet. 
LUVIT hade sitt huvudsakliga fokus på nätbaserade utbildningar. År 2001 grundades företaget 
Avensia som ett IT-konsultbolag med fokus på mjukvaruutveckling, där ett av områdena var e-
handel. Avensia och LUVIT bildade en koncern tillsammans med IT-konsultföretaget INXL år 2007 och 
hade då ett brett erbjudande av produkter och tjänster. I samband med finanskrisen påverkades IT-
branschen och Avensia fick skala ner sin verksamhet och valde år 2010 att satsa på e-handel. År 2015 
såldes det dotterbolag som fortfarande hade fokus på andra områden än e-handel och sedan dess är 
Avensia en renodlad expert inom e-handel (Avensia, 2017).  
4.2.2 Affärsidé  
Enligt Avensia själva är de Nordens ledande expertbolag inom e-handel. De fokuserar på rådgivning 
och system för bolag inom handel och riktar sig både till företag inom B2B och B2C. För att hjälpa 
sina kunder med handel har de tre huvudområden: E-handelsrådgivning, E-handelssystem och 
Avensia Storefront. Området E-handelsrådgivning syftar till att hjälpa sina kunder att maximera sin 
försäljning online och i butik. Inom området E-handelssystem utvecklar Avensia specialiserade och 
optimerade webbutiker åt sina kunder. Avensia Storefront är en produkt som integrerar ett e-
handelssystem med ett affärssystem. Detta är en relativt ny produkt som företaget tror starkt på.  
Avensia vill hjälpa sina kunder att maximera sin försäljning i samtliga kanaler. Det gör de genom dels 
tekniska lösningar men också genom att hjälpa till med försäljningsstrategi. För sina tekniska 
lösningar har de partnerskap tillsammans med tre företag: Episerver för att integrera system, inRiver 
för att hantera produktinformation och Apptus för att bland annat förbättra sökfunktionen och 
rekommendationer i kundens webbshop. Förutom partnerskap utvecklar Avensia egna system, där 
ovan nämnda Avensia Storefront är ett exempel på det.  
Den strategiska rådgivningen bygger på den erfarenhet och kunskap som finns inom Avensia. De 
erbjuder allt från inspirationsföreläsningar till aktiv styrelserådgivning. Kunskapen sträcker sig i allt 
från att hjälpa till vid rekrytering till att föreläsa om vilka trender som råder på marknaden just nu. 
Genom att kombinera strategiska och tekniska lösningar kan de skräddarsy lösningar utifrån kundens 
behov (Avensia, u.å.). 
4.2.3 Ekonomisk information 
Från 2016 års årsredovisning  (Avensia, 2017): 
Netto-omsättning: 122 070 TKR  
Rörelseresultat: 13 968 TKR 
Antal anställda: 74 
4.2.4 Framtiden 
Med Avensia Storefront hoppas Avensia kunna växa till den globala marknaden. De är just nu främst 
aktiva i Sverige, Norge och Danmark men ser svårigheten i att skräddarsy lösningar globalt. Där har 
de istället valt att paketera en lösning i Avensia Storefront, som idag finns ibland annat Tyskland och 
Nordamerika via partnerskap. Avensia Storefront ses fortfarande som en intern startup och kräver 
fortsatt utveckling, men Avensia tror att denna produkt har potential att bli en skalbar och relevant 
produkt på den globala marknaden.  
De senaste åren har Avensia vuxit och kommer fortsättningsvis utöka sin personalstyrka. Bland annat 
har Avensia anställt flertalet experter inom e-handel för att förstärka sin kompetens på området. 
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Marknaden för e-handel fortsätter att växa, framför allt inom B2B men även inom B2C. Då det är 
högkonjunktur nu finns investeringsvilja hos många företag just nu, men Avensia tror att en 
kommande lågkonjunktur inte kommer att påverka negativt alltför mycket eftersom Avensias kunder 
verkar på konkurrensutsatta marknader och som ständigt söker nya konkurrensfördelar (Avensia, 
2017).  
4.2.5 Ledarskapsfilosofi 
Avensia har ingen uttalad ledarskapsfilosofi i den bemärkelsen att den är nedskriven, men de jobbar 
mycket utifrån att de ska jobba tillsammans som ett team. Däremot försöker de ha en ledarskapsstil 
som inbjuder till samtal där målet är att engagera sina medarbetare. Som arbetsmarknaden ser ut 
idag är det viktigt för Avensia att ta vara på sina anställdas kompetens och talang samt deras 
engagemang och drivkraft. Detta gör att Avensia arbetar aktivt med att få sina anställda att göra 
förbättringar i företaget. Det blir därför en väldigt platt hierarki i företaget.  
De har en relativt fast organisationsstruktur, där varje anställd har en tydlig chef. Däremot arbetar de 
mycket i projekt vilket ger möjlighet för de anställda att kunna arbeta mer med det som de anställda 
själva vill jobba med eller fördjupa sig i. Efter de anställdas önskemål flyttas de runt i projekt som 
passar dem. De anställda är knutna till cheferna men inte till specifika projekt.  
Det finns en uttalad idé inom företaget att de vill att de anställda ska lära sig mer. Även om 
inlärningsprocesserna inte är standardiserade så är visionen på Avensia att varje anställd ska tillhöra 
ett specifikt fokusområde. Detta gäller främst på utvecklingssidan i företaget. Ett fokusområde kan 
även kallas teknikområde och det finns avsatt både tid och budget för att de anställda ska kunna 
fördjupa sig inom valt fokusområde. Tiden kan de anställda till exempel lägga på kurser och 
utbildningar men de kan också arbeta med egna idéer. Dessa fokusområden har Avensia strukturerat 
upp i en matris som de kallar för kompetensmatris. 
Utifrån hur Avensia ser på arbetsmarknaden idag är det allt viktigare med det livslånga lärandet, 
framför allt inom det teknikområde som Avensia är verksamma i. Det som är aktuellt idag behöver 
inte vara aktuellt imorgon. Därför är det viktigt att uppmuntra nyfikenheten och upptäckarglädjen 
hos de anställda. Avensia försöker ständigt motivera och inspirera sina anställda, bland annat genom 
att skicka medarbetare till mässor, föredrag, seminarier och presentationer. Genom att ta intryck 
från omvärlden kan de anställda lättare följa med i den utveckling som sker.  
Samtidigt är det individens ansvar att hålla sig uppdaterad och det är inget som Avensia förväntar sig 
att de anställda klarar av att göra enbart under arbetstid. Det kan lätt bli en utmaning för individen, 
som ofta är mer eller mindre fullbelagd i sina projekt. Av den anledningen har Avensia anpassat så att 
om en anställd jobbar hundra procent så motsvarar inte det fyrtio timmar i veckan i projekt, utan det 
finns tid för att tillskansa sig ny kunskap. Men det är uppskattat från Avensias håll om individen följer 
och aktivt deltar i vissa tekniska forum på internet eller läser artiklar inom tech för att hålla sig 
uppdaterad även utöver den schemalagda tiden.  
För att underlätta kunskapsspridning inom företaget använder sig Avensia av ett 
kommunikationsverktyg som heter Slack, vilket beskrivs som ett Facebook för företag. I Slack kan de 
anställda enkelt ta del av det stora informations- och nyhetsflödet genom ett antal tekniska kanaler. 
Dessa kanaler fungerar som RSS-flöden där det går att prenumerera på nyheter och nyhetsbrev inom 
olika områden. Genom att följa dessa kanaler är det lättare för den anställde att hålla sig 
kontinuerligt uppdaterad.  
Avensia är inte ett större företag än att varje anställd gör skillnad. Om någon är frånvarande så märks 
det. En av de stora anledningarna till det är att Avensia till stor del arbetar i projektform. I ett projekt 
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har alla deltagare olika typer av ansvar och alla ska leverera. Därför märks det när någon är borta och 
det innebär att Avensia är beroende av enskilda anställda i ganska hög grad.  
Det är helt avgörande för Avensias framtid att de anställda är kreativa och innovativa. På lång sikt är 
det detta som kommer avgöra huruvida Avensia blir ett framgångsrikt företag. Därför är kreativitet 
och innovation något som Avensia kontinuerligt uppmuntrar. Företaget har en historia av att vara 
innovativt och har tagit fram flertalet egna produkter. För att ännu tydligare uppmuntra till 
kreativitet och innovation har Avensia infört ett innovationsforum internt. På ett innovationsforum 
kan alla anställda, oavsett roll och position inom företaget, pitcha en idé på en förbättring. Det är ett 
öppet forum vilket gör att det finns möjlighet att lägga fram sin idé för de övriga och få feedback på 
den. Om en idé kommer till det stadiet där företaget känner att det kan leda till något så undersöks 
det mer noggrant. Avensia försöker då komma fram till vad idén kan leda till och en beslutsprocess 
påbörjas som löper kontinuerligt beroende på hur de hjälper Avensia, dess kunder eller branschen. 
Den kontinuerliga processen består av ett antal checkpoints som prickas av under tiden gång.  
Avensias anställda har stora möjligheter att påverka både företaget och sin egen roll på företaget. De 
försöker skapa en miljö med vissa ramar att förhålla sig inom, men inom dessa ramar är det upp till 
var och en att påverka sin egen utveckling. Men om någon sedan vill bli något stort eller lära sig 
något nytt är det upp till den enskilde att göra den resan, men förutsättningarna för det finns.  
Eftersom Avensia är ett kunskapsföretag har de inte maskiner i den bemärkelsen, utan värdet sitter i 
de anställda. Därför lägger de stor vikt på att de anställda ska må bra och att de ska ha en hälsosam 
arbetsplats. Det är viktigt att de anställda har en bra balans mellan arbetsliv och privatliv. Dessutom 
lägger Avensia stor vikt vid ergonomi, till exempel i form av höj- och sänkbara skrivbord och bra 
stolar. Fysisk aktivitet uppmuntras, dels genom friskvårdsbidrag men också via en ”challenge” som 
företaget har en gång om året där de anställda utmanas till att vara aktiva under trettio dagar (A. 
Ericsson, telefonintervju, 2017-12-12). 
4.2.6 HR-Metoder 
De anställda ställer ibland upp mer än vad de behöver, framför allt i perioder då projekt ska omsättas 
i praktiken. Det kan till exempel vara i samband med en release. Då de anställda är engagerade i sin 
kund och i sitt projekt kan det bli intensivt i dessa perioder och det kan bli fler än fyrtio timmar i 
veckan. Avensia är dock måna om att det i anslutning till dessa perioder tas ut flextimmar eller någon 
annan form av kompensation. 
Avensia anser att de är måna om sina anställdas behov och de har traditionella utvecklingssamtal 
med dem för att försöka ta reda på vad de vill och vilka behov de har. De har skyddsombud som de 
anställda kan vända sig till om de upplever att något inte är som det ska vara. Som företag och 
arbetsgivare är Avensia generösa mot sina anställda med bra förmåner, till exempel i form 
kompensationsledigt i samband med intensiva perioder och friskvårdsbidrag. 
Enligt den senaste årliga medarbetarundersökningen fick Avensia höga betyg som arbetsgivare och 
det är en arbetsplats som de anställda trivs bra på. Avensia arbetar hela tiden för att de anställda ska 
trivas bättre. De anser att de har en sund ratio mellan chef och anställd, vilket innebär att varje chef 
med personalansvar inte har fler anställda än att de hinner prata med och lära känna sina anställda. 
Utöver det anordnar Avensia flertalet aktiviteter under mer avslappnade former, till exempel 
spelkvällar och traditionella after works. Dessa aktiviteter sker kontinuerligt över året. En gång om 
året åker företaget på en konferens där utbildning blandas med upplevelser.  
Avensia har anställt en Talent Aquisition Manager som är ansvarig för ett flertal uppgifter, däribland 
för att öka engagemanget bland de anställda. Ett sätt de gör det på är att arbeta med employer 
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branding, både externt och internt. För att öka engagemanget är det viktigt att ledningen är tydlig 
med vad som är företagets vision och vad Avensia vill åstadkomma. Detta kan leda till att alla drar åt 
samma håll vilket skapar engagemang. Dessutom innebär möjligenheten att påverka sig själv och 
företaget till ökat engagemang. Så länge de anställda känner att de kan prova sina vingar och att det 
är högt i tak så känner de sig också delaktiga. För att detta ska uppnås är det viktigt med en 
arbetskultur där folk trivs.  
Avensia försöker öka engagemanget genom att bygga mänskliga relationer, det är vad Avensia anser 
vara viktigast och det finns ingen genväg dit. Relationsbyggandet börjar redan i 
rekryteringsprocessen där de försöker hitta individer som har en passion och vill åstadkomma 
någonting. Det är sedan viktigt att den anställde känner sig sedd och uppmärksammad under hela sin 
tid på företaget. Bra relationer är grunden till framgång för Avensia.  
Avensia arbetar med coachning på ett antal olika sätt. Den som är nyanställd tilldelas en fadder som 
hjälper denne i början av sin tid på företaget. Därutöver har de anställde regelbunden kontakt med 
sin chef där det finns möjlighet att stämma av och få tips. I projekt kan en anställd få viss coachning 
och i de mer tekniska bitarna kan en oerfaren medarbetare paras ihop med en mer erfaren 
medarbetare för att påskynda utvecklingen.  
Feedback har en något negativ klang på Avensia, något de försöker ändra på och avdramatisera. Det 
kan både vara positivt och negativt med feedback och om den är negativ så ska den i alla fall vara 
konstruktiv. Det är viktigt att alla ska kunna få möjlighet att förklara hur den känner eller upplever en 
situation. För att undvika ryktesspridning försöker Avensia adressera de personer som är involverade 
i en incident så att de ska kunna prata med varandra (A. Ericsson, telefonintervju, 2017-12-12).  
4.2.7 Generationer 
Avensia är ett förhållandevis ungt företag i sin bransch och medelåldern är runt 30 år. Det finns 
anställda inom alla åldrar, där ett fåtal är över 50 år och ett antal nyanställda är i tidig tjugoårsålder. 
Merparten av de anställda är yngre, mycket på grund av att det är svårt att hitta den erfarenhet och 
kompetens som Avensia eftersöker hos individer som är äldre. 
De tar ingen särskild hänsyn till ålder när de försöker få de anställda att trivas och utvecklas utan de 
låter alltid kompetensen styra. Däremot ser de en utmaning i att få in fler kvinnor på Avensia, något 
som är ett problem i stora delar av teknik-branschen överlag (A. Ericsson, telefonintervju, 2017-12-
12). 
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4.3 Novotek 
4.3.1 Historia 
Novotek grundades 1986 i Malmö och har idag kontor på nio orter runt om i Europa. Från start har 
Novotek använt PC-baserade lösningar anpassade för företag inom produktion och var tidiga på 
denna marknad. Under 1980-talet samarbetade Novotek med amerikanska GE. De lösningar Novotek 
har idag har succesivt utvecklats över åren, flera gånger tillsammans med en större kund. I början på 
2000-talet intensifierades samarbetet med GE vilket ledde till att Novotek fick tillgång till 
heltäckande produktprogram, från processinterfaceprogram till affärssystem. År 2006 förvärvades 
ett företag som tillhandahåller planeringssystem, vilket ytterligare breddade Novoteks produktutbud 
(Novotek, 2017).  
4.3.2 Affärsidé  
Novotek tillhandahåller lösningar inom industriell IT och automation. Genom att kombinera olika 
produkter och tjänster från sin produktportfölj hjälper Novotek sina kunder att effektivisera sin 
informationshantering och sina produktionsprocesser. Novoteks kunder är verksamma inom en rad 
produktionsområden i allt från bilindustri och energi till petrokemisk och tung processindustri.  
Novotek är med hela vägen vid implementering av en ny produkt. Genom sin kunskap och 
kompetens kan de hjälpa till att välja den lösning som passar bäst för kunden. Efter att kunden har 
valt lösning hjälper Novotek till med implementering och håller även i utbildningar för att kundens 
anställda ska kunna använda den nya produkten eller tjänsten. I takt med att uppdateringar eller 
liknande blir tillgängliga hjälper Novotek till med att uppdatera och se till att allting fungerar som det 
ska. På så sätt är Novotek närvarande hos kund under hela produktens livslängd.   
Novotek använder delvis partners för att nå ut till slutkund och har ett nätverk av kunder som de 
använder sig av. Genom partnerskap kan Novotek nå ut till fler samtidigt som distributörer har en 
större portfölj att erbjuda sina kunder (Novotek, u.å.).  
4.3.3 Ekonomisk information 
Från 2016 års årsredovisning (Novotek, 2017): 
Netto-omsättning: 212,1 MKR 
Rörelseresultat: 20,7 MKR 
Antal anställda: 105 
4.3.4 Framtiden 
En stor del i framtiden för Novotek är IIoT, Industrial Internet of Things. Framför allt siktar de på att 
förstärka effekterna av IIoT då det nu är på väg att gå från att vara ett ”buzz word” till att bli ett 
användbart verktyg och en konkurrensfördel. De har som mål att bli marknadsledande inom sina 
kärnområden industriell IT och automation men också inom IIOT och Cyber Security. Det vill de vara 
på marknaderna i Norden och i Benelux.  
För att nå sina mål har Novotek satt upp en strategi med ett antal punkter som de ska fokusera på 
dessa. Merparten av dessa punkter är viktiga för Novotek redan idag, så som att fokusera på 
kundernas framgång, att ha en bred mix av produkter och att ha både små och stora lösningar. 
Dessutom är det viktigt för Novotek att fortsätta vara innovativa och komma på nya och de bästa 
lösningarna för sina kunder (Novotek, u.å.).  
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4.3.5 Ledarskapsfilosofi 
Novotek har en ledarskapsfilosofi men beroende på sammanhang används den på olika sätt. Något 
de brukar lyfta fram är anagrammet CARE som står för Care, Agile, Reliable, Enthusiastic. Dessa ord 
används både internt inom Novotek men de vill även uppsattas utifrån dessa ord externt. Utöver 
CARE har Novotek olika beskrivningar i sin personalhandbok, men det är framför allt CARE som 
Novotek försöker följa i organisationen. De gör inget konkret för att följa CARE internt men de har 
det i bakhuvudet i samband med medarbetarsamtal och liknande. Där följer de en mall som utgår 
från CARE men det är inte så att varje ord i anagrammet bockas av var för sig.  
Novoteks organisation beskrivs som ohierarkiskt. Det är en del av deras mjuka kärnvärden och är 
nedskrivet i personalhandboken. I årsredovisningen står det att Novotek ska kännetecknas av att 
vara en platt och decentraliserad organisation och de strävar efter att vara så långt ifrån hierarkisk 
det går att komma. Det gäller både för organisationen, där de har få lager med mellanchefer, men 
också inställningen i hur människor ska vara mot varandra.  
Organisationsstrukturen är relativt fast hos Novotek för det finns ingen anledning att byta 
organisationsstruktur. Det är snarare själva arbetsuppgifterna som förändras och hur dessa hanteras, 
men det medför inte en förändring i organisationen. Novotek har framför allt två tydliga avdelningar, 
en teknikavdelning och en säljavdelning. Inom avdelningarna kan det bli mer flexibelt, men är över 
tid fasta organisationer.  
Novotek ser ingen enskild anställd som oersättlig men som det ser ut nu på arbetsmarknaden är det 
en viss brist på ingenjörer. På så sätt är företaget beroende av att ha ingenjörer hos sig, men det är 
ingen särskild person som de är beroende av. Det finns dock vissa personer som är svårare att 
ersätta, som innehar nyckelroller i företaget.  
De anställda kan påverka organisationen relativt mycket. Novotek är i grund och botten en 
distributör och måste förhålla sig till detta. De anställda kan inte ta in egna produkter eller liknande. 
Däremot har de stor möjlighet att påverka sin arbetsdag och kan påverka företaget som sådant. 
Inställningen är att alla ska få säga sitt och att alla ska ha rätt att komma till tals. Det hänger ihop 
med att det är en platt organisation, på Novotek finns det inga stängda dörrar. I och med att de har 
mycket högutbildad personal är det dumt att inte utnyttja folks åsikter och synpunkter. De anställda 
måste då förhålla sig till en yttre ram, men inom denna lyssnar Novotek på de idéer som förs fram.  
För att föra fram idéer eller förslag på förbättringar så har inte Novotek någon särskilt formaliserad 
lösning. Det är informellt och idéer kan föras fram när som helst. Däremot så har vissa av de 
anställda en projektledare eller en teknisk chef som de naturligt kan föra fram sina synpunkter till. 
Det går också att gå direkt till ledningen. Dessutom har medarbetarna återkommande 
medarbetarsamtal där det finns möjlighet att föra fram sina synpunkter. Men normalgången är att 
vända sig till sin närmsta chef eller projektledare.  
För Novotek är det relativt viktigt med kreativa och innovativa medarbetare. De jobbar med 
standardkomponenter som ska installeras och implementeras hos kunder och ingen kund är den 
andra lik. Därför måste alltid produkterna anpassas efter kund och då är det bra om personalen är 
kreativ. Vid nyrekrytering trycker Novotek på att det finns möjlighet att vara kreativ och att det 
förväntas av den anställde att också vara det. De anställda förväntas också ta egna beslut och 
påverka organisationen. Allt som Novotek säljer blir automatiskt ett projekt, om det så bara är något 
som tar en timme att installera. Det blir därför alltid någon typ av anpassning mot kund som är mer 
eller mindre komplicerad.  
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Novotek vill att deras anställda ska utvecklas och lära sig mer. Det börjar i medarbetarsamtal där den 
anställde tillsammans med sin chef diskuterar kring vilken kompetens som kan behövas och vilka 
kurser som kan vara intressanta. Utifrån detta görs en utvecklingsplan där det framtida behovet 
fastställs. Det kan även vara utbildningar på leverantörers produkter eller mer allmänna utbildningar 
på till exempel något programmeringsspråk. Oftast är utbildningarna kopplade till en produkt, det 
sker kontinuerlig utbildning på de produkter som Novotek har. Det kan också vara utbildningar inom 
projektledning om någon känner att det kan vara en framtida roll. Varje anställd får en individuell 
utvecklingsplan men många av utbildningarna kan samköras med flera av de anställda då många har 
liknande behov, till exempel i form av en ny produkt från en distributör. Det finns också möjligheter 
till att införskaffa sig egen kunskap för de anställda, genom att forska och leta reda på saker själv. 
Den typen av inlärning kan både vara formell och informell.  
Novotek har de senaste åren tagit fram en plan för hur nyanställda ska tas om hand i starten på 
företaget. Det handlar om allt från hur de får sin nyckel och dator till att de får ett allmänt 
introduktionsprogram som täcker det mesta de behöver veta för att arbeta på Novotek. I detta ingår 
utbildningar i de produkter som Novotek säljer. Eftersom Novotek har en stor portfölj av produkter 
så utbildas inte all personal i alla produkter utan beroende på vad den nyanställde ska jobba med 
utbildas den anställde inom detta. Utöver det kan kurser inom till exempel Excel eller projektledning 
ligga i introduktionsprogrammet. Hur programmet utformas bestäms i samband med anställningen 
där det avgörs vad som är relevant.  
Novotek försöker hela tiden förbättra sig i frågor om medarbetarnas välbefinnande och hälsa och 
den senaste tiden har det varit mer fokus på det fysiska. I medarbetarsamtal finns utrymme för en 
fysisk del och psykisk del, där lite mer mjuka värden diskuteras. Kring det fysiska är det främst frågor 
om någon behöver något rent ergonomiskt, till exempel ett höj- och sänkbart skrivbord. Då ser 
Novotek till att fixa det. De erbjuder också synundersökning till sina anställda och även 
friskvårdsbidrag samt ett gym för de anställda. 
Vad gäller de mer psykiska värdena har de en trygghetslösning där bland annat pensionen ingår. I 
denna kan även en privat sjukvårdsförsäkring läggas till och lite andra liknande förmåner. Förutom 
medarbetarsamtalen som varje anställd har rätt till finns det något som kallas prehab, som går ut på 
att försöka identifiera problem och hjälpa folk innan något händer. Det finns också en policy som 
klargör hur Novotek ska ta hand om eventuella problem med droger eller likande som anställda kan 
ha. De försöker utvärdera arbetet kring detta hela tiden, inte bara för det mänskliga perspektivets 
skull, utan för att de till skillnad från tillverkande företag inte har några maskiner. Istället är det i 
personalen som värdet ligger i (J. Hansson, telefonintervju, 2017-12-19).  
4.3.6 HR-Metoder 
Novotek upplever att de har en lojal och flexibel arbetsstyrka som ställer upp om det behövs. De 
anställda får kompensation om de jobbar extra men de ställer upp om det skulle vara så. Vissa testar 
på olika saker för att det är roligt med variation.  
De försöker tillgodose de behov som finns bland medarbetarna. Som ovan nämnt lyssnar Novotek 
om det är några ergonomiska önskemål som dyker upp. De har en genomsnittlig arbetstid på nio år 
och det är inte ovanligt att folk har jobbat på Novotek i upp mot femton, tjugo år. De har därför 
många långa relationer och anställningar. Det upplevs något som att vissa har varit med för länge och 
det behövs en mix med yngre personal. Det kommer hela tiden ny teknik som yngre generellt har 
bättre koll på denna. Det är även bra för dynamiken i företaget med blandad ålder på personalen.  
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De anställda trivs bra. På anonyma enkäter brukar Novotek få goda betyg. För att få de anställda att 
trivas bättre försöker Novotek att vara lyhörda och lyssna efter vad det finns för önskemål. Det kan 
vara smågrejer som att få in en dusch på kontoret. Det går inte att tillgodose alla önskemål men de 
gör sitt bästa att tillgodose så mycket som möjligt.  
Det är en balans mellan individen och företaget i vem som får ut mest från vem. Eftersom folk 
stannar länge och företaget går bra så är det en bra kombination. Långsiktigt kan det inte vara på 
något annat vis, annars försvinner folk eller så går företaget under.  
Personalen är engagerad men det kan bli bättre. Det finns många tekniker hos Novotek och en del av 
dessa vill hellre bara sitta på sitt rum och programmera. Novotek har gjort försök på att få ut 
teknikerna till kunderna och sälja in det mer tekniska, men det passar inte alla. Alla gillar inte det 
pratsamma och konsultdelen i försäljningsprocessen. Det blir ofta så att vissa tar mer plats än andra i 
gruppen på företaget. Novotek gör inte alltför mycket för att öka engagemanget. De har information 
där de uppmanar folk att komma med frågor. Vissa tycker att det kan bli bättre medan vissa tycker 
att det kan bli tjatigt med den typen av åtgärder.  
Novotek arbetar med coachning, men kallar det för mentorskap. Det är ett område som de har 
identifierat att de har varit lite sämre på och har nu vidtagit åtgärder för en förbättring. Ett exempel 
är att snabbare få in nyanställda som ovan nämnt. Det sociala brukar inte vara något problem, de är 
ett öppet och glatt gäng, men det ska också komma in i sitt arbete så snabbt som möjligt. Det ska inte 
vara så att en nyanställd sitter framför sin dator och undrar vilket initiativ denne ska ta. Att 
nyanställda kommer snabbt in i det tjänar både Novotek och den anställde på. 
Feedback tas vid medarbetarsamtal som ska hållas minst en gång om året enligt Novoteks egna 
regler men hålls ofta vid fler tillfällen än så. Där är det viktigt att det inte blir en monolog utan en 
diskussion mellan chefen och den anställde. Där ska båda parter få möjligheten att säga vad som har 
fungerat bra och vad som har fungerat mindre bra. Det är viktigt att chefen får möjlighet att vara rak 
och ärlig. Skulle det vara negativ feedback så utarbetas en plan för eventuella åtgärder (J. Hansson, 
telefonintervju, 2017-12-19).  
4.3.7 Generation 
Åldersfördelningen på Novotek har ökat de senaste åren och ligger nu på strax över 40 år. Det finns 
en önskan om att få in yngre medarbetare men inte på bekostnad av med äldre medarbetare. Det är 
ofta erfarenheten som gör att Novotek kommer in hos nya kunder och de äldre är därför oerhört 
viktiga. Däremot är branscherna där Novoteks kunder befinner sig på väg in i IIoT och i och med detta 
vill de gärna få in yngre medarbetare som har en annan erfarenhet från detta. Det kan skilja sig i det 
tekniska och det är generellt bra att få in folk som ”rör runt i grytan”. En annan fördel med yngre 
medarbetare är att de är som ett blankt glas som Novotek kan forma så att det passar dem.  
För att locka till sig yngre medarbetare har ledningsgruppen börjat diskutera vilka profiler de vill ha in 
och hur de ska få in dem. I samband med att flera går i pension den närmsta tiden uppstår en bra 
möjlighet att få in yngre. Novotek ser att den yngre generationen har andra krav på olika delar av 
företaget, både på teknik och på arbetssätt. De yngre vill ha det mer flexibelt och i och med att 
Novotek har en platt organisation finns det goda möjligheter att tillgodose det behovet. Framför allt 
de som jobbar i projektform har bra möjligheter att kunna påverka sin egen tid. Det är viktigt att alla 
anställda ska kunna ha ett fungerande liv vid sidan av (J. Hansson, telefonintervju, 2017-12-19).  
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4.4 Smart Refill 
4.4.1 Historia 
Smart Refill grundades i Helsingborg år 2006 men hade inte fler än tre anställda fram till 2009. Det är 
således ett ungt företag. Från början var idén att skapa en teknisk lösning för att ladda kontantkort 
på mobiltelefoner, något de fortfarande håller fast vid, men har idag skalat upp verksamheten. 
(Capuder, 2013). 
I början på 2010-talet ingick Smart Refill ett globalt avtal med Telia, vilket ökade tillväxten rejält. År 
2017 var Smart Refill verksamma i sex länder: Sverige, Norge, Finland, Litauen, Indien och Taiwan. 
Smart Refill är fortsatt ett växande företag och vann Dagens Industris gasellpris år 2016.  
År 2017 startade Smart Refill en accelerator för startups inom fintech. Genom denna hoppas Smart 
Refill kunna samla företag med nya lösningar och investera i dessa, samt själva utveckla egna 
produkter (Smart Refill, 2017).  
4.4.2 Affärsidé  
Smart Refill erbjuder lösningar i huvudsak inom tre områden: telekom, fintech och digital 
information. De utvecklar och driver tjänster som ska göra det lättare för deras kunders kunder inom 
dessa områden. Smart Refill lägger hög vikt vid användarvänlighet och säkerhet. De tar fram 
lösningar utifrån kundens önskemål och behov.  
Inom telekom erbjuder Smart Refill en teknikplattform som ger möjlighet till att bland annat tanka 
mobilen med pengar i en app eller på internet. Den ger också möjlighet till att genomföra säkra 
betalningar. De har bland annat arbetat med Halebop och hjälpte dem att lansera vad Halebop 
kallade för ”Sveriges enklaste kontantkort”. I samband med lanseringen av detta sattes det upp 
fysiska stationer där användare kunde lägga i mynt som sedan laddades på telefonen.  
Inom fintech erbjuder Smart Refill mobila banker och fondhandelssystem. Där ligger fokus på att 
utveckla unika och säkra mobila tjänster som gör det lättare för kunder att komma i kontakt med sin 
bank. Det ska vara lätt och tryggt att kunna nå sin bank. Inom fintech har Smart Refill bland annat 
tagit fram en pensionslösning åt sparappen Nowo, som hjälper slutanvändaren att ”dricksa” sig själv 
vid varje användning av kreditkortet.  
Inom digital information är huvudfokus från Smart Refill att den ska vara säker. Bland annat utvecklar 
de informationstjänster som underlättar kundkommunikation. De har även erbjudande om digital 
post och en digital brevlåda. De har bland annat tagit fram en digital brevlåda till Bring så att Brings 
kunder ska kunna ta emot mer post digitalt (Smart Refill, u.å.).  
4.4.3 Ekonomisk information 
Från 2016 års bokslut (UC allabolag, 2017):  
Netto-omsättning: 585 604 TKR 
Rörelseresultat: 7 718 TKR 
Antal anställda: 26 
4.4.4 Framtiden 
Smart Refill är inne i en expansiv fas och antalet medarbetare förväntas öka inom alla tre områden 
som Smart Refill är aktiva i. De har anställda i Indien och Taiwan och även här förväntas 
personalstyrkan att växa i och med att de har kunder i Sydostasien. Framåt ser Smart Refill att de ska 
in på en (1) ny nationell marknad årligen (Capuder, 2017).  
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Mycket händer inom de områden som Smart Refill är verksamma inom och det finns hög potential. 
Bland annat går allt fler myndigheter över till att skicka post digitalt, där Smart Refill hoppas att deras 
lösning ska användas av flera företag.  
4.4.5 Ledarskapsfilosofi 
Smart Refill har ingen uttalad ledarskapsfilosofi men de har en platt organisationsstruktur. Företagets 
VD har varit med från början och har en tydlig nyckelroll. Han har tagit på sig en hel del uppgifter som 
spänner över ett stort område. Nu har ledningen försökt delegera mer och det har tillkommit 
underchefer, så organisationen består av en ledningsgrupp och ett lager med underchefer.  
De har en fast organisation men den är uppbyggd efter funktion snarare än avdelning. Det finns 
bland annat en IT-chef som är chef som är ansvarig för alla som jobbar med IT och en kreativ chef 
som ansvarar för det kreativa. Men det är bara en av cheferna som har personalansvar. VD har 
dessutom ansvar för marknadsbiten. Smart Refill har en kombination av funktioner och chefsnivåer.  
Smart Refill är mer beroende av vissa anställda än andra. Av de cirka tjugo stycken som arbetar direkt 
med utveckling och programmering skulle ungefär hälften vara lätta att byta ut utan större 
svårigheter. Den andra hälften har erfarenhet och kompetens som är mer komplicerad och är därför 
svårare att ersätta.  
Eftersom det är en platt organisation har medarbetarna stora möjligheter att påverka sin roll i 
organisationen. Smart Refill kan beskrivas som en projektorganisation där de arbetar i en mängd 
olika kundprojekt. Varje medarbetares arbete planeras utifrån hur dessa projekt ser ut, men det finns 
stora möjligheter att påverka sin roll i projektet. Om en medarbetare har en idé eller synpunkt är det 
främst till projektledaren som denna ska vända sig till. Det är projektledaren som styr upp och leder 
arbetet.  
Arbetsklimatet hos Smart Refill är sådant att om de anställda kan lösa något problem själva så gör de 
det. Det är i princip inget gnäll alls. Medarbetarna är duktiga på att styra sig själva och känner att de 
kan göra det utan några problem.  
För Smart Refill är det viktigt med kreativa och innovativa medarbetare. Dels arbetar de mycket med 
olika kunder men de har också en projektgrupp som heter Labs. Den gruppen sitter enbart och 
arbetar med nya projekt och lösningar. De som arbetar i den gruppen måste vara kreativa.  
Smart Refill vill ha och har en miljö som stöttar lärande. På företaget finns en stark kultur som gör att 
medarbetarna hjälps åt. Det är nästan alltid minst två personer som löser arbetsuppgifter och det är 
generellt mycket givande och tagande i de konstellationer som uppstår. Många åker på kurser när 
det får tillfälle men det är upp till var och en. Oftast är det samma personer som återkommande åker 
på kurser för att de har ett större intresse. Vissa är helt enkelt mer intresserade av att lära sig än 
andra, men de sprider sedan den nya kunskapen i organisationen när de kommer tillbaka. 
Smart Refill tar stor hänsyn till medarbetarnas välbefinnande och hälsa och de arbetar mycket med 
personalvård. Dels har de många aktiviteter men de försöker också vara lyhörda till vad folk vill. 
Smart Refill har inte fler anställda än att de kan ha koll på varandra och det är främst så de jobbar 
med det psykiska. Vad gäller det fysiska så är det lättare att göra något konkret, där finns det 
friskvårdsbidrag bland annat och de har många aktiviteter på kontoret. De har haft julfest och 
ölprovningar bland annat.  Om de anställda efterfrågar en aktivitet, till exempel ville de följa släppet 
av den senaste Iphone på TV, så är det oftast helt okej att göra det. Det är både företaget och de 
anställda som tar initiativ till aktiviteter (L. Åberg, telefonintervju, 2017-12-19). 
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4.4.6 HR-Metoder 
Smart Refill tror att de har bra koll på de anställdas behov. Utifrån de medarbetarundersökningar 
som görs får de ofta bra respons och de försöker alltid göra något åt det som kommer upp. Den 
senaste tiden har det framför allt varit mer fysiska saker, som dålig ventilation. Det är svårare att 
göra något åt men de gör vad de kan. De har bland annat infört ett nytt spel- och vilorum där det är 
lättare att ta en paus för personalen.  
Deras medarbetare ställer upp mer än de behöver, nästan lite för mycket. Eftersom de kan arbeta 
hemifrån är det många som jobbar trots att de är sjuka. Det har ledningen försökt sätta stopp för, är 
de sjuka ska de inte jobba. Men generellt är det en lojal arbetsstyrka och det är en bra balans mellan 
företaget och de anställda i vem som får ut mest från vem.  
De anställda trivs bra på Smart Refill. Däremot har de problem med att de finns i Helsingborg, vilket 
gör att många som pendlar från Malmö eller Lund slutar om de hittar en likvärdig roll på ett annat 
företag närmare hemmet. Därför försöker Smart Refill i den mån de kan anställa folk som bor i 
Helsingborg med omnejd. Det är dock inte det lättaste och det är generellt svårt att hitta kompetent 
personal inom IT-branschen. Smart Refill gör inget särskilt för att de anställda ska trivas bättre. 
Eftersom de som bor i närområdet har jobbat där länge och trivs bra, anser de att det de gör räcker.  
Medarbetarna är väldigt engagerade i sina arbetsuppgifter. Teknikerna jobbar nära 
marknadsavdelningen och diskuterar ofta lösningar och kommentarer kring gemensamma projekt. 
De tar heller inte de arbetsuppgifter de får rakt upp och ner, utan vill gärna ifrågasätta och diskutera 
för att se om det är den bästa lösningen som de har fått i uppgift att lösa när de får nya 
arbetsuppgifter.  
Däremot är de lite mindre engagerade i företagets framgång och det är något som Smart Refill vill ta 
tag i. Medarbetarna vill att det ska gå bra för företaget men har inte ett stort intresse för det. Det 
viktigaste är det går bra för dem personligen. Medarbetarna som jobbar på marknadssidan träffar 
kund oftare och de har lite större intresse för Smart Refills framgång men många känner att de inte 
kan påverka själva företagets framgång särskilt mycket även om de känner att de kan påverka sina 
egna arbetsuppgifter.  
Smart Refill arbetar inte med coachning över huvud taget. Om en junior medarbetare anställs som 
går in på sitt första jobb så får denne gå bredvid en mer senior medarbetare. Men det är inte 
nödvändigtvis coachning då det inte är så mycket mjuka värden i det. Förutom det så har de 
medarbetarsamtal och årliga utvecklingssamtal.  
Det är på utvecklingssamtalen som feedback ska ges men ofta blir det att många bara sitter och 
pratar mer generellt och då blir det inte heller någon riktig feedback. Det blir mer prat om vad som är 
nästa steg i utveckling och om det kan vara någon kurs som är aktuell. Mötet riskerar då att bli ett 
möte där deltagarna stämmer av med varandra om hur läget är och om allting är bra. I samband med 
vissa typer av projektavslut förekommer en utvärdering och i dessa kan det finnas element av 
feedback, men inget uttalat (L. Åberg, telefonintervju, 2017-12-19).  
4.4.7 Generation 
De flesta på Smart Refill är mellan 30 och 35 år gamla, men den yngsta är 23 år och den äldsta är 57 
år. Det är en relativt ung arbetsplats, men det är inget som de märker av på Smart Refill. De flesta 
yngre har varit på företaget i knappt ett år och har ännu inte sagt så mycket kring vad de vill och inte 
vill. Smart Refill gör inget proaktivt för att anpassa sig till en yngre generation som är på väg in i 
företaget utan försöker vara lyhörda efter hand. Så här långt går det att säga att de yngre är 
arbetsamma och ambitiösa (L. Åberg, telefonintervju, 2017-12-19).  
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4.5 SSAB 
4.5.1 Historia 
SSAB, kort för Svenskt Stål AB, grundades av svenska staten år 1978 som en sammanslagning av 
Oxelösunds Järnverk, Domnarvets Jernverk i Borlänge och Norrbottens Järnverk i Luleå. Domnarvets 
Jernverk grundades i Borlänge år 1878 och började tillverka tunnplåt år 1899. De stod för en åttondel 
av Sveriges tackjärnsproduktion i början på 1910-talet och är ett växande företag. Oxelösunds 
Järnverk grundades 1913 av privata aktieägare och byggdes upp under åren 1914 till 1919. I Luleå 
påbörjades verksamheten 1941 med öppnandet av två stycken masugnar. Genom årens lopp har 
dessa företag tillverkat en rad olika stålprodukter, både före och efter sammanslagningen. 
Tillverkningen har i huvudsak varit förlagd i Sverige till och med 2007, då SSAB köpte upp 
amerikanska Ipsco. År 2014 förvärvades den finska konkurrenten Rautarukki och sedan dess har SSAB 
produktion i sju städer i Sverige, USA och Finland. De svenska produktionsorterna är Borlänge, 
Oxelösund och Luleå men huvudkontoret ligger i Stockholm (SSAB, u.å.).  
I Oxelösund arbetar cirka 2100 anställda. Flertalet av SSAB:s produkter tillverkas i Oxelösund, 
däribland slitstål, höghållfast konstruktionsstål och maskin- och verktygsstål.  
4.5.2 Affärsidé  
SSAB är verksamma inom kolstål-segmentet, som också är det största segmentet inom stål globalt. 
Den totala mängden kolstål på den globala marknaden är 1,5 miljarder ton per år, där nästan hälften 
av stålet kommer från Kina. SSAB är en liten aktör på den globala marknaden och har cirka tre 
procent av denna. Därför har de specialiserat sig på tre stycken produkter och marknader för att 
försöka vara ledande på dessa. Dessa är: 
- Höghållfast stål och produkter av avancerat höghållfast stål  
- Den nordiska marknaden för platta kolstål och stålrör  
- Den amerikanska grovplåtmarknaden 
SSAB:s kunder är företag verksamma inom bland annat tung transport, byggmaskiner, 
fordonsindustri, gruvdrift och bygg.  
Stålindustrin är en tillverkande industri och för att SSAB ska sticka ut gentemot sina konkurrenter har 
de ett stort kundfokus. De vill att deras kundupplevelse ska vara överlägsen konkurrenterna och 
strävar efter att bygga långvariga relationer samt hålla en hög kvalitet i sina produkter. Bland annat 
har de innovativa projekt tillsammans med sina kunder för att optimera användningen av SSAB:s 
produkter (SSAB, 2017).  
4.5.3 Ekonomisk information 
Från 2016 års årsredovisning (SSAB, 2017): 
Netto-omsättning: 55 354 MKR  
Rörelseresultat: 1 213 MKR 
Antal anställda: ca 15 000 
4.5.4 Framtiden 
SSAB introducerade år 2012 en strategi som de kallas för ”Taking the Lead!” och i denna strategi har 
SSAB tre stycken punkter under rubriken ”Vart SSAB är på väg”. Den första punkten är att SSAB ska 
vara i ledande positioner på hemmamarknaden. SSAB räknar den nordiska och den amerikanska 
marknaden som hemmamarknader och för att lyckas med detta ser SSAB att de behöver fler 
premiumprodukter att erbjuda. Premiumprodukterna är de produkter som är mest lönsamma för 
SSAB och därför ligger fokus på dessa.  
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Den andra punkten i ”Taking the Lead!” är att SSAB ska vara globala ledare i höghållfasta stål. För att 
uppnå detta ska SSAB öka närvaron på ett antal marknader och uppgradera kunder på marknader de 
redan är stora på. Utöver detta ska hög prioritet ligga på forskning och utveckling för att även i 
framtiden kunna erbjuda sina kunder höghållfast stål med hög kvalitet. 
Den sista punkten i strategin är att ha ledande mervärdestjänster. Här ligger fokus på att utöka 
antalet partnerföretag som säljer till slutkund och på att minska ledtiderna till slutkund generellt.  
De senaste åren har SSAB haft blandade resultat och de finns på en tuff marknad med små 
marginaler. Därför måste SSAB även fortsättningsvis lägga stor vikt vid det som de är bäst på, vilket 
är kundrelationer och produkter av hög kvalitet (SSAB, 2017).  
4.5.5 Ledarskapsfilosofi 
SSAB har en hierarkisk organisationsstruktur och organisationen kan delas upp på flera nivåer, varav 
de fyra högsta är på avdelningsnivå och de under är på avsnittsnivå. På avsnittsnivå saknar 
majoriteten universitetsutbildning och detta avsnitt samt avsnitt 4.5.6 och 4.5.7 kommer därför 
främst behandla avdelningsnivå. På de fyra avdelningsnivåerna går det att klättra på olika sätt, det 
går att bli chef på någon av nivåerna eller så går det att gå åt projektledarhållet. Beroende på 
utbildning och tidigare erfarenheter går det att komma in på en högre nivå direkt.  
Organisationen är flytande enligt SSAB på så sätt att de kan omorganisera beroende på hur 
omvärlden förändras och vilken riktning som SSAB tar. Däremot är nivåerna fastsatta och det är 
snarare fokus inom dessa nivåer som kan förändras.  
Det är svårt för en enskild medarbetare att påverka sitt arbete. Mycket bestäms från 
ledningsgruppen, men samtidigt måste ledningen ta hänsyn till hur förändringar tas emot nedifrån. 
Det är svårt att aktivt kunna påverka organisationen men personalen nedifrån kan agera på vissa sätt 
och på så sätt få indirekt påverkan. De möjligheter som finns att påverka är att gå till sin chef eller att 
gå till facket. Oavsett är det svårt för en enskild individ att påverka organisationen.  
De är beroende av vissa typer av medarbetare, beroende på vilken kompetens de besitter. Vissa är 
svårare att få tag på än andra. Konstruktörer är svåra att ersätta, likaså vissa chefer. Som exempel 
har de fortfarande inte hittat ersättare till ett antal chefer som arbetade med Lean, som försvann för 
ett halvår sedan. Men de är inte beroende av enskilda individer i sig. 
De behöver innovativa och kreativa medarbetare. Det beror på att SSAB hela tiden måste utvecklas 
för att ligga i framkant gentemot sina konkurrenter. Därför måste det komma idéer någonstans ifrån. 
Det är dock inte viktigt att samtliga medarbetare är kreativa utan det flesta medarbetarna ska 
framför allt lösa sina uppgifter, där graden av behövd kreativitet kan variera beroende på roll. 
Däremot är det viktigt att det finns kreativa personer i organisationen.  
Det finns inget uttalat om att de anställda ska lära sig mer under tiden de arbetar, däremot finns det 
utbildningar som alla chefer går. Framför allt får den som är ny som chef får gå på en del 
utbildningar. När vissa personer i vissa roller ska sluta försöker SSAB överlappa så att den nya 
personen kan gå bredvid ett tag och på så vis lära sig rollen. De letar ofta specifikt efter personer 
med rätt kompetens på förhand så att en ny person kan komma in i sin nya roll så smidigt som 
möjligt.  
SSAB försöker att ta hänsyn till medarbetarnas välbefinnande och hälsa i så stor utsträckning som 
möjligt. Medarbetarna har bland annat möjlighet att delta i aktiviteter för att minska stress och de 
erbjuder möjlighet till fysisk träning, bland annat i ett gym som finns på området. Det kan också vara 
inspirationsföreläsningar som personalen kan gå på. Eftersom det är stora personalgrupper försöker 
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SSAB rikta in sig på vad de anser vara aktuellt just nu och ha en aktivitet som passar för det 
ändamålet. Men de försöker vara observanta och försöker fånga signaler på hur personalen mår (E. 
Andersson, telefonintervju, 2017-12-13).   
 
4.5.6 HR-Metoder 
De senaste åren har SSAB tvingats dra ner på personal på grund av att det har gått sämre för 
företaget under ett antal år. I samband med detta upplever SSAB att personalen ställer upp för 
varandra mer än tidigare. Folk vill göra mer för att visa att de vill. Många av medarbetarna är 
anträffbara dygnet runt, både i ledningen men även på avdelningsnivå. Det finns en outtalad 
förväntan som gör att medarbetarna känner att de måste svara på mejl och liknande på en gång, 
även om det egentligen inte förväntas av dem. Förmodligen kommer detta beteende uppifrån i 
organisationen. Det är inte på grund av att medarbetarna är rädda om jobbet som de agerar som de 
gör, utan snarare för att de känner att det är självklart att svara om en kollega kommunicerar i någon 
form.  
SSAB försöker att uppfylla individens behov genom att försöka ta reda på vilket stöd den anställde 
behöver och vilka utmaningar som behövs för att komma vidare. De jobbar aktivt för medarbetarnas 
personliga utveckling på det arbetsmässiga planet. Den som är ansvarig för den utvecklingen är den 
anställdes närmsta chef.  
Det finns ett engagemang inom företaget, men det är stor skillnad på avdelnings- och avsnittsnivå. 
Neddragningen av personal har minskat engagemanget hos dem på avsnitt men de strävar också 
efter att öka engagemanget på avdelningsnivå. SSAB jobbar inte aktivt med något för att höja 
engagemanget utan det är upp till ledningen att visa att det går bra och att de går att göra något åt 
det. Medarbetarundersökningarna visar just nu lite sämre resultat än önskat.  
SSAB arbetar med coachning på olika nivåer, där cheferna coachar sina medarbetare och cheferna 
blir i sin tur coachade av sina chefer. De försöker utveckla cheferna löpande och de har nyligen 
anställt specialiserade coacher som ska coacha cheferna på att bli bättre coacher. Dessa coacher 
fokuserar mycket på arbetssätt. Till stor del handlar det om att stärka, lära och förbättra. För 
feedback är upplägget motsvarande som det är för coachning, där ovan nämnda specialiserade 
coacher har som uppgift att utveckla chefernas kompetens inom feedback (E. Andersson, 
telefonintervju, 2017-12-13).  
4.5.7 Generation 
På avdelningsnivå är de flesta anställda på SSAB mellan 45 och 55 år. Det finns både äldre och yngre 
medarbetare men någonstans där finns majoriteten. SSAB gör ingenting särskilt med hänsyn till att 
medarbetare möjligtvis kommer från olika generationer utan de försöker behandla alla medarbetare 
likvärdigt (E. Andersson, telefonintervju, 2017-12-13). 
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5 Analys 
I denna del analyseras empirin för respektive företag utifrån teoriavsnittet. Slutligen analyseras 
samtliga företag gemensamt för att skildra de likheter och skillnader som finns mellan företagen.  
5.1 Adsensus 
5.1.1 Ledarskapsfilosofi 
Adsensus kan sägas ha två olika typer av organisationsstruktur i samma organisation. Adsensus som 
helhet har en organisationsstruktur som påminner om en adhocrati. Den del där merparten av de 
studentanställda arbetar har flera likheter med både en Learning Organization och en byråkratisk 
organisation.  
Adsensus som företag försöker ständigt bryta ny mark inom sin bransch och skapar 
organisationsförändringar och dotterbolag utifrån vad som är aktuellt för tillfället. Företaget är i 
ständig förändring i sina försök att uppnå vad de kallar för framgångsrik försäljning. I det avseendet 
liknar Adsensus en adhocrati med ett antal personer som kan liknas vid experter inom försäljning. 
Denna del av organisationen har färre deltidsanställda och färre anställda överlag. 
Den del som majoriteten av de anställda arbetar vid kan istället liknas vid The Learning Organization. 
Adsensus har delvis en miljö som stöttar lärande men de strävar efter att denna ska bli ännu bättre. 
De genomför utbildningar och föreläsningar för de anställda, både för deras professionella utveckling 
och för deras personliga utveckling. De konkreta inlärningsprocesser som finns på Adsensus är främst 
kopplade till medarbetarnas första tid på företaget. Efter att ha kommit in i sin roll är det få konkreta 
vidareutbildningar och inlärningsprocesser utan den utveckling som sker är via coachning efterhand 
med sin chef. Adsensus har ett ledarskap som stöttar lärande, det arbetas från ledningens håll att 
utveckla inlärningsprocesserna. Nyfikenhet och kunskapstörst premieras på företaget. 
I den del av företaget där majoriteten av de anställda arbetar finns det även vissa likheter med en 
byråkratisk organisation. I denna del arbetar medarbetarna med ett standardiserat erbjudande med 
framför allt mötesbokning och marknadsanalys via telefon och det finns en tydlig struktur i hur denna 
befattning fungerar. Den befattningen är svår att påverka i större utsträckning som enskild anställd. 
5.1.2 HR-Metoder 
På Adsensus är medarbetarna involverade i företaget till stor del och mer än vad som förväntas av 
dem. Samtidigt prioriterar studentmedarbetarna sina studier när tentaperioder närmar sig. Det är 
ingenting Adsensus vill ändra på utan de anpassar sig efter denna omständighet genom flexibel 
schemaläggning för att möta medarbetarnas behov. 
Utifrån Maslows behovstrappa är flexibel schemaläggning en del av det andra trappsteget, säkerhet, 
eftersom den hänsynen utgår från minskad stress och ett lugn i att klara studierna. Utöver det så 
arbetar Adsensus mycket för att bemöta det tredje trappsteget, som är tillhörighet. Även om 
Adsensus inte vill jämföra sig rakt av med en studentkår eller nation så vill de skapa motsvarande 
engagemang. Det gör de bland annat genom att ha ett bra arbetsklimat men också genom aktiviteter 
som inte är kopplade direkt till företaget utan mer till medarbetarnas personliga utveckling. Eftersom 
Adsensus har en stor andel studentmedarbetare tar de hjälp från dessa för att anpassa aktiviteterna 
för denna målgrupp.  
Både Adsensus och medarbetarna tjänar på varandra. Medarbetarna får relevant 
arbetslivserfarenhet och en möjlighet att tjäna extra pengar vid sidan av studierna och Adsensus får 
tillgång till kompetent personal. Däremot kan inte Adsensus sägas vara beroende av sina 
medarbetare, vilket är det första grundantagandet för en utnyttjande organisation. Det beror på att 
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Adsensus affärsidé bygger på att ha studentmedarbetare och väldigt få förväntas att stanna efter 
sina studier. Det medför en medveten personalomsättning. Utöver detta uppfyller Adsensus 
antagandena som krävs för att vara en utnyttjande organisation.  
Adsensus arbetar mycket med coachning och det är ett stort fokus på detta i företaget. Det är viktigt 
för Adsensus att den coachade medarbetaren själv får resonera och formulera sina problem och 
utmaningar, vilket är bra för en framgångsrik coachning. Medarbetaren är hela tiden med i sin 
utvecklingsplan och alla medarbetare får någon form av coachning på företaget. Coachningen utgår 
från nuläget och går in i önskeläget och detta sker främst på vad Adsensus kallar för 
framgångsmöten. 
På dessa möten finns det dock inget utrymme för feedback. Just feedback är något som Adsensus är 
sämre på och det är något som Adsensus nyligen börjat utveckla och strävar efter att bli bättre på. 
Men i dagsläget finns det i princip ingen formaliserad process för feedback.  
5.1.3 Generation 
De allra flesta medarbetare på Adsensus tillhör Generation Y. Som ovan nämnt tar de hjälp av sina 
egna anställda för att försöka anpassa sig till detta, där talangprogrammet är ett utfall av detta.  
Personer från Generation Y vill ha coachning och feedback i stor utsträckning. Adsensus har en väl 
utvecklad struktur för coachning och har börjat arbeta för att förbättra processen för feedback.  
Adsensus upplever själva att den kommande generationen ställer högre krav på sin arbetsgivare än 
tidigare. De vill vara med i ett community, vilket är något Adsensus försöker eftersträva och till stor 
del lyckas med. Personer från Generation Y bli lättare uttråkade vilket Adsensus märker av i form av 
en nedgång i motivationen efter att medarbetarna har arbetat på företaget en tid och det är också 
en av de stora anledningarna till varför Adsensus startade sitt talangprogram.  
Hälsa och träning är ett område som är viktigt för Generation Y, vilket Adsensus har satsat mycket på, 
med bland annat schemalagd träningstid för de heltidsanställda och inhyrda personliga tränare som 
all personal kan ta del av i anslutning till arbetet.  
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5.2 Avensia 
5.2.1 Ledarskapsfilosofi 
Avensia är ett företag som till stor del är beroende av ny teknik och nya innovationer för att fortsätta 
utvecklas. Företaget sätter stor tillit och förhoppning till att nya innovationer och teknik ska komma 
inifrån företaget och den egna personalen. De vill kunna ta tillvara på så mycket kompetens som 
möjligt och de försöker vara flexibla i att ställa om i förhållande till omvärldsförändringar och nya 
marknadsförutsättningar. Avensia är medvetna om att det som är aktuellt idag inte behöver vara det 
imorgon. Det är en filosofi som ligger i linje med The Learning Organization.  
Ett typiskt företag som har en organisation som följer The Learning Organization eftersträvar att vara 
framgångsrika inom tre områden: En miljö för lärande, konkreta inlärningsprocesser och ett 
ledarskap som stärker inlärning.  
Avensia eftersträvar en miljö som stöttar lärande. Ett exempel är att de anställda inte är 
schemalagda till hundra procent, utan det finns tid för de anställda att samla in ny kunskap under 
arbetstid. Avensia har tagit fram ett innovationsforum, där alla anställda i organisationen har en 
tydlig plattform att kunna lägga fram idéer och få positiv och negativ kritik på dessa. 
Eftersom lärande är en viktig del i Avensias företagskultur finns det ett antal konkreta 
inlärningsprocesser. Den icke-schemalagda tid som där de anställda kan spendera tiden på inlärning 
kan antingen användas till eget experimenterande eller till informationsinsamlande så som diverse 
internetforum eller artiklar. Avensia skickar regelbundet sina anställda på mässor och presentationer 
för att de ska kunna ta intryck från omvärlden och följa med i vad som händer på marknaden. 
Dessutom använder de kommunikationsverktyget Slack som används för att sprida information bland 
de anställda. I detta verktyg kan dels företag sprida information och kunskap som är relevant för de 
anställda, men även de anställda själva kan dela med sig och på så sätt ökar den interna 
kunskapsspridningen på företaget.  
En annan konkret metod för inlärningsprocessen är den kompetensmatris som företaget har tagit 
fram. Genom en matris kan Avensia strukturera upp lärandet och erbjuda sina anställda att fördjupa 
sig inom specifika fokusområden. På det sättet kan Avensia utveckla tydliga specialister inom ett 
antal områden samtidigt som de anställda kan välja själva vad de vill utvecklas inom.  
På Avensia är det uttalat från ledningen att de anställda ska lära sig mer. Det är ett ledarskap som 
tydligt värdesätter lärandet och anser att lärande är ett måste för företagets långsiktiga överlevnad.  
Avensia är som organisation i mångt och mycket en Learning Organization. Trots att de har en fast 
organisationsstruktur så är den platt och ledordet för Avensia ligger närmare problemlösning och 
effektivitet. Det står klart att Avensia anser att de rör sig i en miljö som ställer krav på flexibilitet och 
snabba reaktioner på omvärlden.  
Ur ett sociotekniskt perspektiv jämför Avensia sina medarbetare med maskiner som de måste ta 
hand om, och är medvetna om att tillfredsställda medarbetare leder till bättre resultat. 
Medarbetarna har stora möjligheter att påverka sin roll i organisationen och kan, som ovan nämnt, 
själva välja område som de vill fördjupa sig inom.  
5.2.2 HR-Metoder 
Avensia upplever att de har en organisation där de anställda och organisationen drar nytta av 
varandra. Medarbetarna kan ställa upp lite extra i särskilt intensiva perioder, dock förväntar sig de 
anställda kompensation för detta, antingen i form av extra ledighet eller betalt. Avensia anser att det 
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är kutym och det är därför svårt att avgöra om de anställda ställer upp mer än vad de behöver och 
hur det skulle se ut i till exempel en krissituation.  
Avensia tittar på de anställdas behov och försöker fånga upp dessa på utvecklingssamtal, där 
medarbetarna själva ska berätta om vilka behov de har. Utifrån Maslows behovstrappa har Avensia 
ett starkt fokus på fysiologiska behov där de fokuserar på medarbetarnas fysiska behov som till 
exempel ergonomiska lösningar. De har och strävar efter att ha en bra ratio mellan chefer vilket kan 
öka tillhörigheten och känslan av att tillhöra en grupp. De arbetar mycket med att ha en bra 
arbetskultur. Utöver det är det uttalat från ledningen att på Avensia har du förutsättningarna att gå 
hur långt som helst. Det kan ses som en möjlighet till självförverkligande, det femte och översta 
trappsteget på Maslows trappa.  
Avensia är generösa med förmåner, till exempel friskvårdsbidrag och kompledigt, och generellt får 
medarbetarna mycket från att arbeta på företaget. Samtidigt har Avensia stor nytta av sina 
medarbetare och är beroende av flertalet av sina anställda. I stora drag tjänar både organisationen 
och de anställda på varandra och utifrån HR-perspektivet är Avensia en utnyttjande organisation.  
På Avensia får medarbetarna hjälp med coachning genomgående under sin tid på företaget. Det är 
starkast fokus på nuläget där den nyanställde får en fadder och senare tips och dylikt från sin chef. 
Överlag är det framför allt fokus på det tekniska bitarna i coachningen. Men generellt har Avensia 
inte en coachning utifrån att utveckla medarbetarnas problemlösningsförmåga. Ansvaret ligger där 
på medarbetarna själva att ta upp vad de vill utvecklas inom. Inte heller feedback är något som 
Avensia har någon särskild struktur på utan används främst där det riskerar att uppstå en konflikt 
mellan medarbetare. I positiv bemärkelse används knappt feedback överhuvudtaget.  
5.2.3 Generation 
Avensia tar inte medvetet hänsyn till generationer och ålder på företaget. Medelåldern är cirka 
trettio år och majoriteten tillhör Generation Y. 
På Avensia arbetar de mycket för att öka engagemanget på företaget. Det gör de genom att förmedla 
visioner och genom att låta medarbetarna ha en möjlighet att både påverka sig själv och 
organisationen. Det gör att känslan av samhörighet och att vara del i ett community ökar, vilket också 
är något som personer från Generation Y eftersträvar. Avensia letar redan i ansökningsprocessen 
efter personer med passion och glöd för att underlätta byggandet av gemenskapen.  
Däremot vill personer från Generation Y ha tydlig feedback och coachning, något som Avensia är 
sämre på.  
För personer i Generation X är Avensia bra genom att tillåta individuella karriärvägar. Däremot har 
dessa personer inte samma behov av ett community och tillhörighet, vilket gör att Avensias driv mot 
en stark samhörighet riskerar att alienera individer från Generation X.   
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5.3 Novotek 
5.3.1 Ledarskapsfilosofi 
Novotek har ingen uttalad ledarskapsfilosofi men har uttalade ledord som företaget ska följa 
genomgående i hela organisationen. Dessa är Care, Agile, Reliability och Enthusiasm och kan 
översättas som omtanke, rörlighet, trovärdighet och entusiasm. Utifrån organisationen speglar dessa 
ord bland annat den omtanke som Novotek visar sina anställda och att de är beredda på förändringar 
i omvärlden.  
Novotek har en fast organisationsstruktur med tydliga avdelningar. De är en distributör av 
avancerade tekniska produkter, vilket innebär att de behöver kreativa och innovativa medarbetare. 
Det behöver de framför allt för att följa med i omvärldens förändringar och inte lika mycket för att 
utvecklas framåt. För Novotek är det viktigare att medarbetarna är snabblärda än att de är kreativa. 
Dessa egenskaper är typiska för ett företag med en byråkratisk organisation. 
Samtidigt är Novotek inte hierarkiskt och strävar efter att behålla en sådan hierarki. Företaget är 
medvetet om att framtiden kan innebära stora förändringar och vill ligga i framkant när det kommer 
till ny teknik, framför allt inom IIoT. Ledarskapet i företaget stöttar lärande och uppmuntrar 
medarbetarna att åka på kurser och fortbildningar. Vidareutbildning startar alltid i utvecklingssamtal, 
där en individuell utvecklingsplan tas fram för att se till att den anställde får relevant och önskad 
vidareutbildning. De har en konkret inlärningsprocess för de nyanställda där inte bara tekniska 
kunskaper ska läras in, utan också hur företaget fungerar i stort. Novotek har därför också ett flertal 
egenskaper som är typiska för en Learning Organization.  
Novotek har visserligen en byråkratisk struktur där fokus inte alltid tydligt ligger på problemlösning 
men många drag gör att företaget framför allt kan klassas som en typisk Learning Organinzation.  
Ur ett sociotekniskt perspektiv ser Novotek sina medarbetare som maskiner och är medvetna om att 
om de anställda mår bra så går det bättre för företaget. Därför försöker de ta hänsyn till 
medarbetarnas välbefinnande och hälsa i den mån de kan och försöker vara lyhörda för de behov 
som dyker upp.  
5.3.2 HR-Metoder 
Novotek försöker ta hänsyn till medarbetarnas behov men arbetar generellt inte proaktivt utan 
försöker istället lyssna på medarbetarna under medarbetarsamtal och i samband med enkäter. Störst 
fokus har Novotek på de två nedersta trappstegen i Maslows behovstrappa, fysiologiska och 
säkerhet. Ergonomi och fysisk arbetsmiljö som till exempel höj- och sänkbara skrivbord och 
luftkvalitet är något som Novotek tar stor hänsyn till, vilket motsvarar de fysiologiska behoven. 
Utöver det har Novotek ett generöst pensionspaket med tillhörande gratis synundersökningar och 
prehab för den som vill utnyttja det, vilket motsvarar behovet av säkerhet.  
Generellt arbetar Novotek lite mindre med tillhörighet och de övriga trappstegen. De har försökt 
skapa engagemang genom att få de anställda att ställa frågor och genom att få tekniska konsulter att 
arbeta direkt mot kund men har fått blandade resultat. Utöver detta är det få konkreta åtgärder som 
Novotek gör för att öka tillhörigheten.  
Det är en bra balans mellan företaget och de anställda där båda parter tjänar på samarbetet. Många 
anställda har arbetat på företaget under lång tid och Novotek själva menar på att det är ett bevis på 
att de trivs. Novotek uppfyller de fyra antaganden som krävs för att vara en utnyttjande organisation 
sett från HR-perspektivet.  
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Novotek arbetar med coachning och kallar det för mentorskap. Framför allt för den nyanställde läggs 
stor vikt på att denne snabbt ska komma in i sina uppgifter. Fokus ligger på önskeläget och 
handlingsläget.  
Coachning och feedback går in i varandra till viss del på Novotek. På de årliga utvecklingssamtalen 
fokuserar Novotek på att det inte ska bli en monolog från chefen till anställde. Istället är målet en 
diskussion där parterna ska försöka komma fram till vad som har fungerat bra och mindre bra. 
Därifrån tas en plan fram på vilka åtgärder som kan vara relevanta för medarbetaren, till exempel om 
en utbildning skulle behövas. Det är viktigt för Novotek att chefen är rak och ärlig och Novotek 
eftersträvar en tydlig kommunikation. 
5.3.3 Generation 
Eftersom Novotek har många anställda som stannar länge innebär det att medelåldern ökat de 
senaste åren och ligger nu runt fyrtio år. Majoriteten av de anställda tillhör Generation X. Novotek 
strävar efter att få in yngre personal med annan bakgrund, särskilt med tanke på den kommande 
tekniska utvecklingen i branschen.  
Novotek diskuterar hur de ska få in fler unga och själva anser de att möjligheten till självständighet 
och flexibla tider är något som lockar. De har en bra grund i coachning och feedback, vilket är bra för 
ett företag som vill locka till sig personer från Generation Y. Däremot saknar Novotek en tydlig idé 
kring hur de skapar samhörighet och tillhörighet på företaget, något som är viktigt för Generation Y.  
Novotek har i dagsläget en bra organisation utifrån vad personer i Generation X generellt uppskattar. 
De har individuella utvecklingsplaner och det finns möjlighet att själv styra över sina arbetsuppgifter. 
Samhörighet är inte lika viktigt för denna generation och det kan förklara att just detta inte är lika 
högt prioriterad på företaget som det ser ut idag.  
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5.4 Smart Refill 
5.4.1 Ledarskapsfilosofi 
Smart Refill har ingen uttalad ledarskapsfilosofi. Organisationen är uppdelad i funktioner snarare än 
avdelningar och få chefer har direkt personalansvar. Eftersom Smart Refill är ett relativt ungt företag 
som växer och som ständigt letar nya områden är kreativitet och innovation viktigt för företaget.  
Det finns stora likheter med Smart Refills organisationsstruktur och en adhocrati. I organisationen 
påbörjas och avslutas projekt och projektgrupper i den mån det behövs. De anställda förflyttas hela 
tiden mellan de projekt där de anses behövas. En adhocrati är beroende av experter, vilket Smart 
Refill har. Dels i form av en stark VD tillika grundare, men också i form av ett större antal anställda 
som sitter på svårersättlig kompetens. I en adhocrati bör det finnas en stark stöttande 
personalstyrka, vilket Smart Refill saknar. Eftersom det fortfarande är ett relativt ungt och litet 
företag är det möjligt att behovet av detta är mindre, men en förändring som åtgärdar detta kan 
behövas om de vill växa ännu mer och samtidigt behålla denna typ av organisationsstruktur. Det 
finns dock en struktur för en administrativ avdelning som företaget kan utveckla.  
Smart Refill har också likheter med en Learning Organization. Det finns en miljö som stöttar lärande 
och möjligheter för de anställda att åka på kurser om de känner att de behöver. På företaget finns en 
stark kultur som gör att medarbetarna nästan alltid hjälps åt. Eftersom de nästan alltid är minst två 
på varje uppgift ökar kunskapsspridningen i organisationen. Detta är något som uppmuntras från 
ledningens håll och vill att det ska utvecklas ännu mer. Därutöver har de en konkret process för 
inlärning och utveckling i projektgruppen Labs. Den gruppen arbetar enbart med att ta fram nya 
innovationer.  
Smart Refill har en organisationsstruktur som framför allt kan liknas vid en adhocrati men har även 
vissa likheter med en Learning Organization. Företaget har framför allt ett stort fokus på innovation 
och problemlösning.  
5.4.2 HR-Metoder 
Smart Refill försöker att tillgodose de anställdas behov. Till stor del är det de fysiologiska behoven 
som företaget har försökt tillgodose den senaste tiden, med bättre luft och kontorsmöblemang. Men 
Smart Refill arbetar mycket med att förbättra tillhörigheten på företaget, vilket går in under det 
tredje steget i Maslows behovstrappa.  
Medarbetarna ställer upp mer än vad de behöver, ett tydligt exempel på det är att de arbetar 
hemifrån när de är sjuka och inte behöver. Samtidigt finns det vissa brister i engagemang i företagets 
framgång hos många av de anställda. I de egna arbetsuppgifterna finns det däremot ett större 
engagemang. Att det finns ett bristande engagemang för själva företaget visar sig också i att personal 
har slutat om de har hittat motsvarande tjänst närmare hemmet. Trots ett relativt högt engagemang 
på arbetsplatsen så har Smart Refill inte helt lyckats få det engagemang i företaget som de 
eftersträvar.  
Eftersom de anställda trivs och får ut ett värde ur sitt arbete samtidigt som företaget växer och blir 
allt mer framgångsrikt så tjänar båda parter på varandra. Därför är alla fyra antaganden uppfyllda för 
att organisationen ska vara en utnyttjande organisation enligt HR-Perspektivet. 
Både coachning och feedback är eftersatt på Smart Refill. De har årliga utvecklingssamtal men dessa 
saknar riktlinjer och struktur. Därför är det svårt att säga vad de anställda får ut av det och det är 
väldigt mycket upp till varje chef huruvida det blir ett bra samtal. En nyanställd får visserligen gå 
bredvid en mer senior medarbetare till en början, men det är framför allt för att den nyanställde ska 
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komma in i rollen. Utöver detta finns få konkreta åtgärder som syftar specifikt till att utveckla den 
enskilda individen.  
5.4.3 Generation 
Majoriteten av de anställda är under trettiofem år gamla och tillhör därför Generation Y. Eftersom 
denna generation eftersträvar samhörighet är det positivt att Smart Refill har en stark och bra kultur 
där medarbetarna gärna hjälps åt och har trevligt tillsammans även vid sidan av jobbet.  
Samtidigt är den individuella feedbacken och coachningen viktig för Generation Y och det är något 
som Smart Refill i princip saknar helt. De arbetar inte proaktivt med att försöka bemöta de nya, yngre 
medarbetarna utan tanken är att de ska vara lyhörda och försöka bemöta deras behov efterhand 
som de dyker upp. Eftersom personalstyrkan på Smart Refill fortfarande är relativt liten är det möjligt 
att anpassa sig efter de medarbetare som finns i företaget, men i takt med att de växer kan detta bli 
svårare för företaget. Profilering inför rekrytering kan därför bli viktigt för Smart Refill om den 
strategin inte förändras.  
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5.5 SSAB 
5.5.1 Ledarskapsfilosofi 
SSAB är en typisk byråkratisk organisation. Det är ett stort företag med många nivåer och enbart på 
avdelningsnivå, där majoriteten har en högre utbildning, finns det fyra nivåer i Oxelösund. Det 
innebär att det finns små möjligheter till att påverka för medarbetarna. Fokus ligger på att de 
anställda ska lösa sin uppgift. Även om det är viktigt med kreativa och innovativa medarbetare är 
högsta prioritet för majoriteten av de anställda att de ska lösa sina uppgifter.  
Att SSAB skulle vara någonting annat än en byråkratisk organisation är svårmotiverat. Även om 
ledningen till viss del uppskattar inlärande så är det ingen prioritet och det finns få tydliga 
inlärningsprocesser. Det är inte i närheten av tillräckligt för att vara en Learning Organization. 
5.5.2 HR-Metoder 
För att vara en utnyttjande organisation sett från HR-perspektivet ska fyra antaganden vara 
uppfyllda. Tre av dem kan SSAB tydligt sägas uppfylla. 
SSAB uppfyller medarbetarnas behov, även om det huvudsakliga fokuset ligger på mer fysiologiska 
behov. Det är det första fokuset i Maslows behovstrappa. SSAB försöker hela tiden ta hänsyn till 
hälsa och träning, de erbjuder till exempel ett gym på företaget. Stresshantering har blivit viktigare 
för SSAB, där företaget försöker fånga upp signaler så tidigt det går. Det uppfyller delvis Maslows 
andra behovstrappa, säkerhet. Dessutom har personal lämnat i stor utsträckning de senaste åren, 
vilken delvis har stärkt känslan av tillhörigheten men knappast ökat känslan av trygghet. Även om det 
främst påverkar personal längre ner i organisationen är det inte irrelevant för medarbetare på 
avdelningsnivå. 
SSAB och dess medarbetare tjänar på varandra, på båda nivåer. I SSAB:s fall är det till stor del en 
monetär ersättning som personalen tjänar på och företaget fortsätter vara framgångsrikt. Ingen av 
parterna förlorar på överenskommelsen. 
Det sista antagandet, att organisation och personal är beroende av varandra, är något svårare att 
uppfylla för företaget. SSAB är visserligen beroende av människor men det finns ingen som är 
oumbärlig och SSAB skulle inte drabbas särskilt hårt om någon lämnar, oavsett vem som lämnar. 
SSAB är beroende av kreativitet och innovation för att fortsätta vara världsledande inom den nisch 
de verkar i, men det är relativt få anställda som har en befattning där kreativitet och innovation är en 
nödvändighet. Det är svårt att påstå att SSAB är en organisation som utnyttjar individer men det är 
inte heller självklart att SSAB är en ideal utnyttjande organisation. 
SSAB har de senaste åren utvecklat både sin coachning och feedback och utbildar chefer i att bli 
bättre på dessa moment. Varje chef ska coacha sina anställda och i sin tur bli coachade av sina 
chefer. Coachningen fokuserar på arbetssätt och hur de anställda ska arbeta. Cheferna övas hela 
tiden för att bli bättre på detta och får speciella utbildningar inom detta. 
För ett företag som har många nivåer är det viktigt med ett fungerande indirekt ledarskap, där de 
anställda följer ledingens vision. På SSAB statuerar ledningen exempel och det som kommer uppifrån 
genomförs. Ett exempel är tillgängligheten, där ledningen genom att i princip alltid vara tillgängliga 
sprider ett beteende som inte är nedskrivet. Det finns en tro på ledningen i företaget.  
5.5.3 Generation 
Majoriteten av de anställda på avdelningsnivå är runt 50 år och tillhör Generation X. Denna 
generation är individualister och därför är ett lite sämre fokus på samhörighet och tillhörighet inte 
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lika illa som om majoriteten hade tillhört Generation Y. Däremot vill de gärna kunna anpassa sina 
arbetsuppgifter efter sig själva, vilket är svårare i en byråkratisk organisation. 
Generation X kommer i framtiden söka trygghet eftersom en stor del har en negativ framtidstro. Ett 
företag som SSAB, där det finns en viss ovisshet över framtiden, riskerar därför bli en arbetsplats som 
de anställda inte trivs på.  
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5.6 Komparativ analys av fallstudierna 
Ledarskapsfilosofierna skiljer sig mellan de fem företagen. Det är två företag som är en Learning 
Organization, en adhocrati, en byråkratisk organisation samt Adsensus som har en kombination av 
ledarskapsfilosofier i organisationsstrukturen. Det klart största företaget, SSAB, är en byråkratisk 
organisation och det minsta företaget, Smart Refill, är en adhocrati. Novotek och Avensia är en 
Learning Organization men Novotek har vissa drag av en byråkratisk organisation. 
Utifrån dessa fem företag är det de två företag som är mest byråkratiska, SSAB och Novotek, som 
också är de som uppfyller behov på en lägre nivå enligt Maslows behovstrappa. De andra tre 
företagen har alla som mål att stärka vi-känslan och samhörigheten och även om SSAB och Novotek 
har ett starkt engagemang på arbetsplatsen så finns det inget eller litet fokus från företagets sida att 
förbättra detta. Utav de fem företagen är Avensia det företag som tydligast arbetar med att uppfylla 
behov på Maslows alla nivåer och som uttryckligen trycker på vikten av en fungerande kultur för att 
företaget ska vara framgångsrikt.  
Novotek och SSAB har en högre genomsnittsålder än de övriga företagen. På dessa företag tillhör 
majoriteten av de anställda Generation X medan majoriteten hos de andra tre tillhör Generation Y. 
Utifrån teorin har personer från Generation X inte ett lika starkt behov av en grupptillhörighet eller 
community, vilket också kan vara en förklaring till varför dessa företag inte aktivt försöker uppfylla 
behov på de övre stegen på Maslows behovstrappa.  
Adsensus är det enda företaget som tydligt tar hänsyn till medarbetarnas ålder och generation 
genom sitt talangprogram och användandet av sina egna medarbetare för att forma 
företagskulturen. Novotek inser visserligen att de kan behöva locka med andra typer av förmåner 
och arbetsupplägg för att nå ut och rekrytera yngre medarbetare, men detta är ännu inte 
implementerat. De andra tre företagen arbetar för att vara mer jämlika och vill behandla alla lika och 
ser de anställda som en del i gruppen snarare än en viss ålder.  
Att Adsensus tar hänsyn till den nya generationen och även kommande generation kan bero på deras 
höga personalomsättning. Eftersom de ständigt byter ut sina medarbetare och vill ha duktiga 
ersättare måste de ständigt vara attraktiva för kommande generation. Av den anledningen är det 
viktigt att Adsensus kan bemöta de krav och förväntningar som ställs av den nya generationen. Att 
Novotek har börjat fokusera på nästa generation kan dels härledas till en åldrande personal där de 
gärna vill få in yngre medarbetare. Dessutom står Novotek inför ett eventuellt paradigmskifte i och 
med IIoT och för att bemöta det kan den yngre generationen underlätta eftersom de har en annan 
typ av teknisk bakgrund i sin utbildning.  
Novotek, Smart Refill och SSAB försöker vara lyhörda och lyssna efter vilka typer av behov som de 
behöver uppfylla, snarare än att vara proaktiva. Det kan också vara en förklaring till att de två företag 
med en hög andel personer från Generation X också har ett mindre fokus på tillhörighet medan 
Smart Refill som har en yngre medelålder tillåter fler sociala träffar på kontoret och på så sätt arbetar 
för att skapa en grupptillhörighet. Även Avensia och Adsensus är lyhörda men de har en ännu 
tydligare idé kring hur de vill att deras miljö och företagskultur ska vara och arbetar proaktivt med 
detta. Avensia har en tydlig idé kring hur de ska vara ett kunskapsföretag och arbetar aktivt med 
kunskapsspridning och vidareutbildning. Adsensus har ett stort fokus på de anställdas personliga 
utveckling och vill vara mer än ett företag som människor arbetar på för att tjäna pengar.  
Vissa företag använder coachning aktivt, framför allt Adsensus och SSAB. Dessa företag skiljer sig 
markant åt i både storlek och ledarskapsfilosofi och det är svårt att göra någon jämförelse mellan 
dessa företag. För Adsensus ligger det i kulturen att utveckla sina medarbetare, som ovan nämnt. 
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SSAB använder coachning som ett verktyg för att få alla anställda att känna ett engagemang för 
företagets visioner. Adsensus och SSAB använder alltså coachning med olika syften. 
Generellt har feedback en negativ betoning. Framför allt Avensia och Novotek ser feedback som 
något som används då en medarbetare har underpresterat eller när något måste bli bättre. Det kan 
också användas som konflikthantering. SSAB är det enda företag som uttryckligen använder feedback 
som ett verktyg för att utveckla sina medarbetare och inte enbart har ett fokus på det som har 
fungerat sämre.  
Alla fem företag upplever att de har ett bra engagemang bland sina medarbetare. På SSAB och Smart 
Refill ligger dock en stor del av engagemanget i själva arbetsuppgiften snarare än i organisationens 
framgång. Till viss del kan det bero på att det i dessa företag upplevs vara svårt att påverka 
organisationen som helhet. SSAB har dock upplevt ett ökat engagemang i samband med företagets 
motgång den senaste tiden. På så sätt har det bildats en vi-känsla som ska visa att de kommer att 
klara det. Adsensus har vissa problem med bristande motivation i den del av organisationen som är 
mest lik en byråkratisk organisation. De som stannar kvar och utvecklas inom Adsensus bibehåller 
och ökar sin motivation igen, när de kan påverka sin roll och företaget i större utsträckning. Novotek 
och Avensia har väldigt starkt engagemang med personal som har arbetat länge. Det är också dessa 
organisationer som är mest lika en typisk Learning Organization. 
 
Tabell 1: Komparativ matris 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Företag Ledarskapsfilosofi Fokus på att skapa 
tillhörighetskänsla 
Engagemang i 
företaget 
(Huvudsaklig) 
Generation 
Adsensus Kombination av 
adhocrati/byråkrati 
Högt Medel Generation Y 
Avensia Learning Organization Högt Högt Generation Y 
Novotek Learning Organization Lågt Högt Generation X 
Smart Refill Adhocrati Högt Medel Generation Y 
SSAB Byråkrati Lågt Lågt Generation X 
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6 Slutsatser och Rekommendationer 
6.1 Skillnader och likheter mellan fallstudie-företagen 
Utifrån tabell 1 i avsnitt 5.6 går det att urskilja vissa mönster. Eftersom detta examensarbete bygger 
på fallstudier går det inte att dra några generella slutsatser men det kan ändå vara intressant att se 
vilka likheter och skillnader som finns mellan företagen.  
De två företagen med Learning Organization som ledarskapsfilosofi är också de två med högst 
engagemang i företaget. Dessa är Avensia och Novotek. Det som skiljer dessa företag åt är dels 
åldern på företagens medarbetare, där majoriteten på Avensia tillhör Generation Y och majoriteten 
på Novotek tillhör Generation X. Dessutom har de olika fokus på att skapa en tillhörighetskänsla. Den 
slutsats som kan dras av det är att en Learning Organization kan skapa ett högt engagemang oavsett 
ålder på de anställda och oavsett fokus på att skapa en tillhörighetskänsla. Däremot går det inte att 
dra slutsatsen att det räcker med att ha en Learning Organization, eftersom urvalet är alldeles för 
litet. 
Två av företagen har, helt eller delvis, en ledarskapsfilosofi som påminner om en adhocrati. Dessa är 
Smart Refill och Adsensus. De har många likheter i att de är unga företag med unga medarbetare och 
de försöker skapa en känsla av tillhörighet. Båda har dessutom klassats som medel i engagemang i 
företaget. Det sistnämnda beror dock på olika anledningar och det är därför svårt att se något 
mönster i hur engagemanget ser ut hos dessa företag. Däremot anser båda dessa företag att det är 
viktigt att skapa en känsla av tillhörighet för att företaget ska vara framgångsrikt. Om det beror på 
ledarskapsfilosofi, ålder eller något annat går dock ej att dra någon generell slutsats kring.   
SSAB är den enda renodlade byråkratiska organisationen av de fem företagen och är samtidigt det 
enda företaget som både har ett lågt fokus på tillhörighetskänsla och lågt engagemang i företaget. 
Det går inte att dra någon slutsats från detta men utifrån teorin är det inte oväntat att en byråkratisk 
organisation har lägre fokus på tillhörighetskänsla och engagemang i företaget än de övriga, eftersom 
fokus i en byråkratisk organisation ligger på organisationens framgång snarare än individens.  
Mellan de fem företagen är det samma företag som har ett högt fokus på att skapa tillhörighet som 
har anställda där majoriteten tillhör Generation Y. Det kan bero på flera olika faktorer men enligt 
teorin har personer från Generation Y ett större behov av att vara en del i ett sammanhang. Ur den 
synvinkeln är det inte förvånande att dessa kolumner korrelerar. Däremot går det inte att dra någon 
övergripande slutsats utifrån det.  
Det går inte att se några mönster mellan engagemang i företaget och vilken generation de tillhör. Det 
är inte heller förvånande att alla människor, oavsett ålder, går att få engagerade. Oavsett 
ledarskapsfilosofi är inte åldern avgörande för huruvida medarbetarna är engagerade i sitt företag 
och dess framgångar.  
6.2 Engagemang 
Utifrån de fem fallstudierna går det att konstatera att företag i flera olika branscher ser engagemang 
som något viktigt och något de vill ha hos sina medarbetare. Det är relevant för alla fem företag, 
oavsett storlek, bransch och ledarskapsfilosofi. Det råder konsensus hos de fem företagen att en 
engagerad personal är en förutsättning för att företaget ska vara framgångsrikt. Hur företag arbetar 
med engagemang varierar och det finns olika sätt att arbeta mot förbättrat engagemang.  
Engagemang kan te sig på olika sätt. Att medarbetarna är engagerade i sina arbetsuppgifter och i sin 
befattning innebär inte per definition att de är engagerade i företaget. Av den anledningen bör 
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företag som vill öka engagemanget i sin organisation se till att de strävar mot den typ av engagemang 
som önskas.  
6.3 Formaliserade metoder och teknologier 
Syftet med detta examensarbete var att beskriva och analysera vilka formaliserade metoder och 
teknologier som används för att bedriva ett effektivt ledarskap i komplexa organisationer för att öka 
engagemanget hos högutbildad personal. Samtliga företag som undersöktes i det här 
examensarbetet anser att engagemang är viktigt. På en rak fråga om vad de gör för att öka 
engagemanget är svaret hos alla fem företag kopplat till sociala aktiviteter så som after works och 
andra evenemang på arbetsplatsen.  
Däremot använder alla fem företagen olika metoder som ökar engagemanget, men nödvändigtvis 
inte primärt i just det syftet. SSAB, som hade lägst engagemang av de fem företagen, har en tydlig 
och strukturerad process för feedback och coachning. Det är en metod som ökar engagemanget, 
men SSAB använder det i främst för att utveckla företaget och organisationen.  
Avensia uppfyller det översta steget i Maslows behovstrappa och använder sig av flera metoder och 
teknologier för att nå ett högt engagemang. Men inte heller deras metoder är primärt för att öka 
engagemanget. De använder till exempel ett digitalt kommunikationsverktyg för att öka 
kunskapsspridningen i organisationen, vilket dessutom ökar engagemanget i organisationen. 
Även hos resterande tre företag syns liknande tendenser med många metoder som ökar 
engagemanget utan att just det är det huvudsakliga syftet.  
Ett mönster som kan urskiljas utifrån alla fem företag är att ett tydligt fokus på att öka engagemanget 
hos medarbetarna saknas något. Det finns ett stort fokus på att medarbetarna ska må bra och trivas 
samt att de ska utvecklas och förbättra sig. Däremot använder företagen få metoder som explicit ska 
öka engagemanget. Det ökade engagemanget blir istället en positiv bieffekt från metoder som 
används för exempelvis kunskapsspridning, ökad innovation och personlig utveckling. Ett ännu 
tydligare fokus på ett ökat engagemang skulle möjligtvis kunna ge ännu mer engagerade 
medarbetare än idag.  
Inget utav företagen använder någon typ av teknologi för att öka engagemanget hos sina 
medarbetare. Syftet med examensarbetet var delvis att beskriva och analysera de teknologier som 
används, men inget av de fem fallföretagen har någon typ av teknologi som används specifikt för att 
öka engagemanget. Därför kunde detta inte heller analyseras. Den slutsats som kan dras av det är att 
det ännu inte är etablerat bland företag att använda sig av teknologier just i syftet att öka 
engagemanget hos medarbetarna.  
6.4 Framtiden 
Inom en inte alltför avlägsen framtid är nästa generation på väg in på arbetsmarknaden. Det är den 
generation som kallas Generation Z och de har andra vanor, värderingar och förväntningar på 
arbetslivet än dagens anställda har.  
Gamification är en term som beskriver funktioner som vanligtvis hittas i spel men i ett sammanhang 
som inte är ett spel. Det är till exempel förekommande inom utbildning och marknadsföring men har 
på senare tid börjat användas allt oftare på arbetsplatser. Dessa funktioner ska inte omvandla en 
arbetsplats till ett spel utan finns där för att motivera och engagera medarbetare. Vanliga funktioner 
som används är till exempel poäng, poängtavlor och skapandet av egna avatarer (Cardador et al, 
2016). Gamification bidrar till att motivera och förändra beteenden hos medarbetare. För att kunna 
genomföra en förändring i en organisation krävs det motiverad personal som vill genomföra 
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förändringen och i det fallet kan gamification vara ett sätt att öka motivationen. Exempelvis kan en 
process med gamification ge positiv feedback efter en färdigställd uppgift, till exempel i form av 
poäng som ovan nämnt (Mellstrand & Frang, 2012). 
Generation Z är en digital generation och använder digital kommunikation i större utsträckning än 
personlig kommunikation jämfört med tidigare generationer. Därför passar gamification bra för 
denna generation. Många inslag av gamification går att anpassa till en digital miljö. Därför kan 
gamification vara något som är viktigt för företag i framtiden om de vill attrahera medarbetare från 
kommande generationer. 
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8 Appendix 
8.1 Frågeformulär 
Nedan följer de frågor som de halvstrukturerade intervjuerna utgick ifrån. Intervjun delades in i tre 
delar, där varje område var kopplat till respektive teoridel. Intervjuerna avlutades med en öppen 
fråga om de ville tillägga något relaterat till intervjun.  
8.1.1 Ledarskapsfilosofier 
Vilken ledarskapsfilosofi har ni på er arbetsplats? 
Hur hierarkisk är er organisation? 
Hur ser er organisation ut, är den fast eller flytande? 
Hur beroende är ni av enskilda medarbetare? 
Hur mycket kan enskilda medarbetare påverka? 
Hur viktigt för er är det att ha kreativa och innovativa medarbetare? 
Har ni en miljö som stöttar lärande? 
Hur ser era inlärningsprocesser ut? 
Hur mycket tar ni hänsyn till medarbetarens välbefinnande och hälsa? 
8.1.2 HR-Metoder 
Hur är förhållandet mellan organisation och individ?  
Ställer medarbetare upp utan att det ”behövs”? 
Försöker organisationen uppfylla individens behov? Varför/varför inte? På vilket sätt? 
Har ni balans i utnyttjande, utnyttjar företaget individerna eller tvärtom? 
Trivs de anställda bra? Vad gör ni för att de ska trivas bättre? 
Förstår ni era anställdas behov? Tar ni hänsyn till dessa?  
Har ni en engagerad arbetsstyrka? Hur arbetar ni för att öka engagemanget? 
Hur arbetar ni med er kommunikation? 
Hur arbetar ni med coachning? 
Hur arbetar ni med feedback? 
8.1.3 Generationer 
Vilken åldersfördelning har ni på företaget? 
Tar ni hänsyn till generations-specifika behov? 
Märker ni någon skillnad i värderingar och behov från anställda från olika generationer? 
8.1.4 Avslutande fråga 
Är det något mer du vill tillägga, relaterat till det vi har pratat om ovan? 
